F Analoui A Karami Bine MANAGEMENT STRATEGIC companii mici si mijlocii FARHAD ANALOUI AZHDAR KARAMI STRATEGIC MANAGEMENT ÎN ÎNTREPRINDERI MICI ȘI MEDII THOMSON -* - Australia • Canada • Mexic • Singapore • Spania • Regatul Unit • Statele Unite FARKHAD ANALOUI AJDAR KARAMI MANAGEMENTUL STRATEGIC AL ÎNTREPRINDERILOR MICI ŞI MEDII Recomandat de Centrul Educațional și Metodologic „Manual Profesional” ca manual pentru studenții instituțiilor de învățământ superior care studiază la specialitățile „Managementul organizațiilor” și „Economie și management la întreprindere (pe industrie)” Yun Iti și NI T Y Moscova • UDC BBK - A Redactor-șef al Editurii dr în drept, doctor în științe economice N D Eriașvili Analoui, Farhad A Managementul strategic al întreprinderilor mici și mijlocii: Un manual pentru studenții care studiază la specialitățile „Managementul organizațiilor” și „Economie și management la întreprindere (pe industrie)”: Per din engleza / F Analoui, A Karami — M : UNITI-DANA, — p (Seria „Manual străin”) I Karami, Ajdar Agentia CIR RSL ISBN - - - SBN - - - (rusă) Întreprinderile mici sunt de obicei conduse de proprietarii lor, dar deseori le lipsește pregătirea în management Manualul dezvăluie conceptele de management strategic al întreprinderilor mici și mijlocii, ia în considerare procesul de management strategic, avantajele și limitările acestuia în domeniul afacerilor mici Sunt explorate strategii funcționale: marketing, prețuri, publicitate, financiare, strategie de recrutare Sunt luate în considerare posibilele probleme strategice, sunt prezentate caracteristicile strategice ale întreprinderilor mici și mijlocii de succes Pentru studenți, absolvenți, profesori universitari, precum și organizatori de afaceri, șefi de întreprinderi mici și mijlocii, antreprenori BBK - ISBN - - - ISBN - - - (rusă) Management strategic în întreprinderile mici și mijlocii de Farhad An atoni și Azhdar Karami publicat de Th unison Lcarning în Copyright Thomson Leaming CU PUBLICATIA UNITY-DAN traducere, proiectare Reproducerea întregii cărți sau a oricărei părți a acesteia prin orice mijloace iviii sub orice formă, inclusiv pe Internet interzis fără permisiunea scrisă a editorului unu Introducere: concepte de management strategic și afaceri mici Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • explicați importanța întreprinderilor mici și mijlocii; • analizați termenii „strategic” și „management strategic” și definiți-i; • explicați care este procesul de management strategic în contextul organizației; • descrieți stadiul cercetării în domeniul managementului strategic în întreprinderile mici și mijlocii; • explicați avantajele și limitările managementului strategic; • indicați ce includ conceptele de strategie și antreprenoriat; • explica cine sunt managerii strategici; • să arate rolul antreprenorilor ca strategi de companie și să descrie caracteristicile antreprenorilor de succes Primul scop al acestui capitol este de a determina de ce ar trebui studiat managementul strategic în contextul întreprinderilor mici și mijlocii (IMM-uri); a doua este definirea conceptului și luarea în considerare a procesului de management strategic Al treilea obiectiv al nostru este de a oferi o scurtă trecere în revistă a literaturii de specialitate, pentru a lua în considerare avantajele și dezavantajele studiului managementului strategic în IMM-uri Ne vom uita atât la avantajele, cât și la limitările managementului strategic în mediul de afaceri mici În final, obiectivele finale ale capitolului vor fi identificarea persoanelor care joacă rolul de strategi în companie și introducerea setului de caracteristici profesionale și personale ale antreprenorilor care au obținut succes în afacerile mici Strategie și afaceri mici Mai recent, cercetătorii în management strategic au început să se concentreze asupra întreprinderilor mici și mijlocii (Chan și Foster, ; Analoui și Kaganii, ) Recunoașterea importanței acestui sector ca una dintre principalele surse de creare de locuri de muncă și de creștere economică, care a fost deosebit de pronunțată în anii , a contribuit la dezvoltarea în această perioadă a cercetării academice în domeniul afacerilor mici și al practicii manageriale Progres în domeniul dezvoltării teoretice a conceptului cinci managementul strategic în întreprinderile mici se datorează în mare măsură importanței contribuției acestui sector la menținerea bunăstării populației și a economiei majorității țărilor lumii În anii , întreprinderile mici au devenit pilonul de bază al economiei (pentru SUA, vezi Schwenk și Shrader, ; pentru Marea Britanie, Storey, ; McKieman și Morris, ; Webb și Pettigrew, ) Probabil, unul dintre motivele acestui fenomen ar putea fi disponibilizările în masă ale angajaților marilor corporații la sfârșitul anilor și începutul anilor , care ulterior și-au găsit de lucru în întreprinderile mici Al doilea motiv ar putea fi tendința în creștere spre externalizare, caracteristică marilor companii Aceste companii sunt din ce în ce mai dispuse să delege unele dintre funcțiile lor unor contractori mai mici, proces care a fost facilitat într-o oarecare măsură de răspândirea tehnologiilor Internet Un al treilea motiv este că stabilitatea relativă a economiilor SUA și Marea Britanie de la începutul anilor a stimulat activitatea antreprenorială Al patrulea ar putea fi faptul că apariția de noi entități economice în întreaga lume a accelerat dezvoltarea globală, care, la rândul său, a contribuit la dezvoltarea în continuare a antreprenoriatului în Marea Britanie Astfel, micile afaceri în următorul deceniu vor continua să joace un rol major atât în crearea de noi locuri de muncă, cât și în menținerea creșterii economice, astfel încât problemele creșterii strategice a întreprinderilor mici au devenit subiect de cercetare (Krishnan, ) Rezumat Progresul în domeniul teoriei și practicii managementului strategic în întreprinderile mici se datorează în mare măsură importanței contribuției acestui sector la prosperitatea economiei țării în ansamblu Principalele motive pentru această prevedere includ: • contribuția întreprinderilor mici la ocuparea forței de muncă și crearea de locuri de muncă; • contribuția la dezvoltarea tehnologiilor și inovațiilor înalte; • tendința din ce în ce mai mare a companiilor mari de a externaliza unele dintre funcțiile lor către companii specializate mai mici, datorită utilizării tot mai mari a internetului; • revitalizarea activității antreprenoriale care s-a conturat încă de la începutul anilor ; • globalizarea și internaționalizarea întreprinderilor mici Numărul mare de întreprinderi mici și mijlocii le face o componentă importantă a eco- local, regional și național nomic și un potențial obiect de interferență politică Conform statisticilor oficiale ale pieței muncii britanice (Labour market Statistics, ), întreprinderile mici reprezintă % din toate unitățile de afaceri din Marea Britanie Dacă în anii politica de sprijinire a afacerilor de stat a vizat creșterea numărului de locuri de muncă prin crearea de noi întreprinderi, atunci în anii a fost reorientată spre creșterea competitivității întreprinderilor existente în vederea asigurării creșterii și dezvoltării durabile a acestora Faptul că Cartea albă privind competitivitatea din publicată de Departamentul pentru Comerț și Industrie al Regatului Unit s-a concentrat pe acordarea de sprijin anual de consultanță pentru cel puțin de noi afaceri, confirmă încă o dată atenția tot mai mare acordată formării și aplicării strategiilor de afaceri mici Cu toate acestea, trebuie amintit că importanța IMM-urilor pentru economia unei țări depinde în mare măsură de capacitatea acestora de a-și îndeplini în mod eficient rolul Politicile economice concepute pentru a sprijini IMM-urile trebuie să abordeze acei factori care fie stimulează, fie le inhibă creșterea Strategiile companiilor concepute special pentru a asigura creșterea și eficiența IMM-urilor ar trebui să se bazeze fie pe inovații tehnologice sau comerciale, fie pe principiile unei strategii focalizate (de nișă) bazate pe diferențierea produselor sau serviciilor Aceste strategii pot cauza probleme serioase oricărei companii în creștere pe măsură ce trece prin diferitele etape ale ciclului său de viață (Hitt și Irlanda, ; Venkataraman și Sarasvathy, ; Karami, ) În ansamblu, se poate concluziona că întreprinderile mici au servit drept coloană vertebrală a economiei (Schwenk și Shrader, ), deoarece acestea reprezentau mai mult de jumătate din toate locurile de muncă din Regatul Unit în anii , precum și mai mult de % din creșterea acesteia (Wheelen and Hunger, ) În plus, întreprinderile mici sunt adesea inovatoare și încurajează utilizarea managementului strategic (Bracker și Pearson, ) Prin urmare, este foarte important să apreciem utilitatea managementului strategic pentru a crește eficiența întreprinderilor mici Conceptul de management strategic Deci, ce este managementul strategic? Care sunt componentele sale principale și este diferit de alte tipuri de management? Pentru a răspunde la aceste întrebări, este necesar să luăm în considerare diverse definiții ale managementului strategic În managementul strategic, paradigma dominantă este caracterizată de două principii principale: formarea unei strategii și aplicarea acesteia Principala contribuție la dezvoltarea acestor abordări a fost adusă de oameni de știință proeminenți precum AnsofT ( ), Andrews ( , ), Porter ( , , , ) În general, esența managementului strategic este modul în care strategiile sunt dezvoltate și implementate (Stacey ; Karami, ) Pe de altă parte, formarea strategiei este determinată de modul în care compania alege să-și definească strategia și de modul în care o implementează prin management strategic (Bowman, ) În cele din urmă, abordarea formării strategiei este cea care determină stilul posibil de management Pe de altă parte, stilul managerial și gradul de eficacitate al managementului superior pot influența, la rândul lor, procesul de formare a strategiei în organizații (Analoui, ) Ca urmare, se adoptă o abordare specifică a managementului strategic Numai după ce o companie a determinat modul în care intenționează să formuleze strategia poate fi urmată eficient calea managementului strategic Dezvoltarea strategiei poate fi fie formală, fie rațională (Mintzberg, ), emergentă sau evoluând secvențial de-a lungul unei traiectorii solide din punct de vedere logic (Whittington, ) Managementul strategic urmărește să gestioneze procesul de dezvoltare a unei strategii și cum și unde este analizat mediul extern al organizației - aceasta precede selecția și implementarea unei strategii (Hambrick, ; Thompson, ; Wheelen și Hunger, ) Înainte de a trece la luarea în considerare a procesului de management strategic, este indicat să îl definim Ce este managementul strategic? Thompson afirmă că domeniul abordat de managementul strategic sunt „procesele și deciziile de management care determină structura pe termen lung și natura activităților organizației” ( ) Această definiție include cinci concepte cheie: procesul de management, deciziile de management, scala de timp, structura organizației și activitățile acesteia AnsofT și McDonnell ( ) fac distincția între stabilirea scopurilor (referitor la scopuri) și strategie (referitor la mijloace) În cadrul subiectului managementului strategic, ei definesc acest proces ca o abordare sistematică a gestionării schimbării strategice, inclusiv poziționarea unei companii prin strategie și planificarea capacităților acesteia, răspuns strategic în timp real prin managementul problemelor și managementul sistematic al rezistenței personalului procesul de implementare a strategiilor Această definiție reflectă mai degrabă o abordare adaptativă a managementului strategic opt Potrivit lui Johnson și Scholes ( ), nu este suficient să spunem doar că managementul strategic este un proces de luare a deciziilor strategice, deoarece managementul strategic este fundamental diferit de alte aspecte ale managementului Un manager obișnuit este cel mai adesea însărcinat cu responsabilitatea de a trata problemele de control operațional al proceselor de producție, gestionarea vânzărilor și rezolvarea problemelor de management financiar Desigur, pentru implementarea eficientă a strategiei, aceste sarcini sunt vitale, dar nu pot fi identificate cu managementul strategic Johnson și Scholes consideră că managementul strategic nu se limitează la luarea deciziilor cu privire la principalele probleme cu care se confruntă organizația, ci asigură și implementarea strategiei dezvoltate Ei disting trei elemente principale ale managementului strategic: analiza strategică, alegerea strategică și implementarea strategiei ( ) Spre deosebire de această viziune, Stacey ( ) definește managementul strategic ca fiind procesul de stabilire a scopurilor sau obiectivelor fundamentale ale unei organizații, condus de managementul de vârf În cadrul managementului strategic, managementul de vârf dezvoltă o serie de decizii care permit atingerea unor scopuri sau obiective pe termen lung, oferind în același timp măsuri de răspuns la problemele care apar pe termen scurt Goldsmith susține că un nou subdomeniu emergent (managementul strategic) începe să vadă implementarea și evaluarea strategiilor ca componente critice ale succesului organizațional, mai degrabă decât analiza firmei, a mediului de operare și a formării strategiei Acestea sunt etapele acțiunilor și evaluarea acestora în cadrul procesului de management strategic El mai admite că „managementul strategic în ansamblu este un domeniu vast de activitate, incluzând planificarea strategiei, implementarea acesteia, precum și ajustarea sau aplicarea strategiei în vederea obținerii rezultatelor dorite” ( ) Rezumat Managementul strategic este o abordare sistematică a gestionării schimbării strategice, inclusiv: • poziţionarea companiei prin planificarea strategiei şi capacităţilor acesteia; • răspuns strategic în timp real prin managementul problemelor; • depăşirea sistematică a rezistenţei în procesul de implementare a strategiei (Ansoff și McDonnell, ) nouă Se crede că esența managementului strategic constă în stabilirea obiectivelor fundamentale ale organizației, alegerea sarcinilor care sunt cele mai propice pentru atingerea acestor obiective și în implementarea constantă a ambelor funcții David ( ) este de părere că managementul strategic poate fi definit ca arta și știința dezvoltării, implementării și evaluării deciziilor interfuncționale pentru a permite unei organizații să-și atingă obiectivele Această definiție implică faptul că managementul strategic se concentrează pe integrarea abilităților și practicilor manageriale, cum ar fi marketingul, contabilitatea financiară, managementul resurselor umane, managementul producției și R&D pentru a obține succesul organizațional (Analoui, ) Astfel, managementul strategic este un set de astfel de decizii și acțiuni manageriale care determină funcționarea pe termen lung a unei corporații (Wheelen și Hunger, ) Wheelen și Hunger susțin că managementul strategic include „scanarea” mediului de operare (atât intern, cât și extern), formarea strategiei (planificare strategică sau pe termen lung), implementarea strategiei, evaluarea și controlul acesteia Studiul managementului strategic pune un accent deosebit pe monitorizarea și evaluarea oportunităților și amenințărilor externe în lumina punctelor forte și slabe ale corporației Procesul de management strategic Există diverse modele ale procesului de management strategic și au fost propuse diverse modele de implementare a strategiilor în cadrul unei organizații În general, aceste modele disting aceleași etape ale procesului de management strategic Toate pornesc de la faptul că ar trebui să începeți cu o analiză a mediului de operare, apoi trebuie să treceți la etapa de dezvoltare a unei strategii și implementare a acesteia; de regulă, procesul se încheie cu o evaluare a rezultatelor pe care le-a dat implementarea strategiilor De exemplu, Pitts şi Lei ( ) afirmă că procesul de management strategic este procesul managerial care vizează satisfacerea imperativelor strategice care contribuie la realizarea viziunii şi misiunii organizaţiei De regulă, procesul se desfășoară în patru etape principale: analiză, dezvoltare, implementare, ajustare/evaluare (Fig ) Astfel, managementul strategic începe cu o analiză amănunțită a punctelor forte și slabe interne ale companiei, precum și a oportunităților și amenințărilor externe - se numește de obicei analiză SWOT (din engleză, punctele forte, punctele slabe, oportunitățile, amenințările - avantaje, dezavantaje, oportunități) , amenințări - aprox per ) În- Formația obținută în cursul analizei SWOT este folosită pentru a construi strategii care vizează implementarea misiunii companiei În mod similar, modelul de management strategic „demarează” procesul prin definirea misiunii companiei pe baza profilului acesteia, a mediului extern de operare și a unei analize a industriei în care activează Strategiile ar trebui apoi concepute astfel încât să echilibreze oportunitățile identificate în mediul extern de operare cu punctele forte interne ale companiei Analiză Dezvoltare Implementare Ajustare / Evaluare JII Orez Procesul de management strategic Sursa: adaptare după Pitts și Lei ( ) Acest echilibru de avantaje interne și oportunități externe pentru fiecare companie va fi diferit Pitts și Lei ( ) sugerează că pentru a obține un avantaj competitiv maxim, companiile trebuie să identifice activitățile pe care le realizează cel mai bine și să caute modalități de a-și maximiza performanța Dezvoltarea unei strategii eficiente se bazează pe identificarea, recunoașterea și utilizarea competenței și punctelor forte distinctive (unice) ale companiei într-un mod în care alte companii nu pot (Ansoff și McDonnell, ; Pitts și Lei, ; Bowman, ; Mintzberg; și Quinn, ) În cadrul unor modele, dezvoltarea unei strategii este considerată ca primul pas către formarea unui proces cu management strategic Al doilea element al acestui proces este implementarea strategiei Include stabilirea obiectivelor companiei, atragerea de angajați care sunt capabili să îndeplinească în mod eficient sarcinile care le sunt atribuite și remunerarea acestora Al treilea și ultimul element este mediul în care își desfășoară activitatea compania, care se schimbă inevitabil în timp (Bowman și Faulkner, ) Pe lângă schimbările din mediul extern, pot apărea modificări ale eficienței companiei: aceasta poate scădea sub nivelul dorit În fiecare dintre aceste cazuri, compania trebuie să-și revizuiască abordarea și să facă ajustările necesare strategiei pentru a reveni la un nivel superior de eficiență Ar trebui să existe mecanisme care să monitorizeze potențialele schimbări în mediul extern și să alerteze managerii cu privire la astfel de schimbări care necesită modificarea sau ajustarea misiunii, obiectivelor, strategiilor și practicilor (Pitts și Lei, ) unsprezece Pentru a identifica și compara caracteristicile tipice managementului strategic, am trecut în revistă câteva dintre modelele acestuia Această idee s-a dovedit a fi destul de constructivă pentru identificarea unui model de management strategic în trei etape În ciuda diferenței de detalii și termeni, cele trei modele luate în considerare conțineau trei elemente comune: dezvoltarea, implementarea și evaluarea strategiei (Fig ) Dezvoltare strategii Implementarea strategiei Evaluarea strategiei Orez Procesul de management strategic În primul rând, ca parte a dezvoltării strategiei, accentul este pus pe misiunea companiei, obiectivele de afaceri și relația acestora cu mediul internațional de afaceri extern, care ascunde amenințări și oportunități pentru companie În al doilea rând, în faza de implementare a strategiei, accentul principal este pus pe leadership, structura organizațională, cultura organizațională și relația lor cu politicile funcționale și alocarea resurselor În cele din urmă, pasul final este evaluarea strategiei Aici, controlul asupra activităților, utilizarea metodelor de evaluare a eficacității activităților ies în prim-plan, ceea ce face posibilă obținerea de feedback pozitiv, motivarea personalului, îmbunătățirea politicilor și procedurilor de operare în conformitate cu strategia principală Studiul managementului strategic în întreprinderile mici: argumente pro și contra Pare util să trecem în revistă pe scurt activitatea de cercetare în acest domeniu Studiul proceselor de dezvoltare și implementare a strategiei, în special în întreprinderile mici și mijlocii, a devenit unul dintre principalele domenii de interes atât în mediul academic, cât și în cel industrial (Watts și Onnsby, ; Boyd, ; Vedu, ; Hitt și Irlanda, ; Krishnan, ) Și asta se explică prin că, odată cu accelerarea dinamicii concurenței, IMM-urile au ajuns să joace un rol cheie în generarea de locuri de muncă, promovarea inovației, crearea concurenței și generarea bogăției economice (Bantel și Jackson, ; Bridge și Peee, ) Multe cărți au fost dedicate problemelor managementului strategic în organizațiile mari Dar există mult mai puține cercetări privind IMM-urile și, în special, managementul strategic în cadrul întreprinderilor mici Managementul strategic ca obiect de studiu se ocupă de obicei de corporații mari, consacrate și practic ignoră IMM-urile IMM-urile sunt definite în linii mari ca fiind firme cu mai puțin de de angajați și cu o cifră de afaceri anuală de maximum de milioane de lire sterline (d'Amboise și Muldowney, ; Veggy, ; Beai, ) Unii cercetători insistă că procedurile formale de management strategic sunt deosebit de neadecvate pentru întreprinderile mici și mijlocii care nu au nici resurse manageriale sau financiare pe care să le aloce unor tehnici de management strategic analizate cu atenție (Cragg și King, ; Shrader și colab , ; Watts) și Ormsby, ) Pentru companiile care operează în mediul turbulent al industriilor de înaltă tehnologie, unde condițiile externe sunt supuse schimbărilor constante, procesul de predicție a stării mediului de operare devine aproape lipsit de sens, iar planificarea pe termen lung are o valoare foarte îndoielnică (Smith și Reck) , ; Shrader şi colab , ) Un număr de lucrări de cercetare concluzionează că există o relație mică sau deloc între planificarea strategică și activitățile de afaceri mici (Unni, ; Robinson și colab , ; Ogrel, ; Robinson și colab , ; Gabie și Topol, ; Cragg) și King, ; Shrader și colab , ; Watts și Ormsby, ) Aceste studii notează dualitatea relației dintre planificarea și funcționarea întreprinderilor mici; majoritatea presupun că valoarea planificării este diminuată de factori precum incertitudinea mediului de operare, competența managementului și stadiul de dezvoltare a firmei Unii cercetători concluzionează că întreprinderile mici nu folosesc de obicei managementul strategic (Gabie și Topol, ), dar o serie de studii au găsit o relație pozitivă între planificarea strategică și performanța acestor companii De exemplu, Robinson ( ) a descoperit că întreprinderile mici care au folosit consultanți de planificare strategică au avut tendința de a fi mai eficiente decât cele care nu au folosit Bracker și colab ( ) au descoperit că micile companii de electronice care au folosit metode sofisticate de planificare strategică au avut mai mult succes decât cele care au abordat planul raționalizarea mai puțin serioasă Unele studii arată o relație pozitivă între utilizarea planificării strategice formale și performanța financiară a întreprinderilor mici (Jones, ; Akkelsbeqj și Arlow, ; Sexton și Van Auken, ; Bracker și Pearson, ; Wood și colab , ) ; Watts și Ormsby, ) În plus, se poate urmări o relație pozitivă între diverși indicatori care reflectă esența strategiei și nivelul de eficiență al întreprinderilor mici (Miiier și Toulouse, ; Segev, ; Bracker et al , ) Susținătorii aplicării managementului strategic la IMM-uri au sugerat că tipul de planificare ales de IMM-uri este determinat de stadiul dezvoltării acestora și că, pe măsură ce compania trece prin etapele ciclului de viață al afacerii, managementul strategic evoluează și devine mai eficient și mai eficient complex (Robinson și Pearse, ; Scott și Bice, ) Datele disponibile pe acest subiect ne permit să concluzionam că pe măsură ce complexitatea activităților și domeniile funcționale care le susțin crește, managementul strategic parcurge o serie de etape de dezvoltare, pornind de la origini - întocmirea de planuri și estimări financiare simple, până la la planificare bazată pe prognoze și luând în considerare factorii de mediu În ultima etapă, managerii încep să gândească strategic, folosind tehnici formale de management strategic pentru a planifica viitorul firmei lor (Goodwin și Hodgett, ; Foster, ; Beagry, ; Beai, ; Apfelthaler, ) Se susține adesea că managerii trebuie pur și simplu să treacă prin această cale de dezvoltare pentru a învăța să gândească în termeni strategici și să aplice tehnici de management strategic mai sofisticate pe măsură ce afacerea se dezvoltă, asigurând astfel supraviețuirea și succesul pe termen lung al companiei lor (Ward, ; Stone, ; Hili și Irlanda, ; Wolff, ) Avantajele și limitările managementului strategic în contextul IMM-urilor Potrivit experților (Goldsmith, ; Bowman și Kakabadse, ), doctrina managementului strategic conține următoarele elemente principale • Privește în viitor Trebuie să știi pe ce piețe operezi în prezent și în care vrei să intri în viitor • Acordați o atenție neîntreruptă factorilor externi – tehnologici, economici, politici și sociali paisprezece • Ar trebui stabilit și menținut un echilibru între acești factori externi și performanța internă a organizației • Amintiți-vă întotdeauna că managementul strategic este un proces interactiv Acesta nu este ceva ce poate fi făcut chiar la începutul lucrării și apoi abandonat; managementul strategic presupune feedback și acumularea constantă de cunoștințe Poate părea că aceste principii de bază sunt la nivelul simplului bun simț, dar asta nu înseamnă că sunt ușor de respectat Managementul strategiei nu este un singur eveniment, ci un proces, iar finalizarea cu succes a acestei sarcini necesită acțiuni cu activități suplimentare însoțitoare și ajustări ulterioare Prin urmare, managementul strategic se referă la acele decizii care sunt legate de selecția unei piețe sau a unui produs adecvat Îi ajută pe strategii companiei să înțeleagă mai bine situația actuală și să dezvolte scopurile și obiectivele companiei În primul rând, întrebarea este, care este poziția companiei în acest moment A doua întrebare este care este poziția sa dorită De exemplu, pe ce piață și în ce caracteristici ale mediului extern își desfășoară activitatea compania? Apoi ar trebui să determinați care va fi poziția sa după o anumită perioadă de timp, de exemplu, într-un an, trei ani sau cinci ani În cele din urmă, trebuie pregătit un set de instrumente pentru a îndeplini sarcinile propuse și pentru a atinge obiectivele organizației Pentru a fi eficient, mai ales în IMM-uri, procesul de management strategic nu trebuie să fie întotdeauna strict formal Studiile arată că companiile care folosesc frecvent managementul strategic tind să aibă mai mult succes decât cele care nu o folosesc (Wheelen și Hunger, ) Managementul strategic permite organizației să acționeze în mod proactiv, să întreprindă acțiuni preventive, fără a se limita la pași reactivi, crește gradul de pregătire pentru a face față cu încredere atât situațiilor controlabile, cât și necontrolabile Managementul strategic oferă o viziune strategică clară și dă sens misiunii companiei A avea o viziune clară creează sinergie și aduce toată energia organizației într-un singur flux Acest lucru ajută la comunicarea eficientă a planurilor organizației tuturor angajaților, asigurând astfel disponibilitatea acestora de a rezolva problemele organizaționale Managementul strategic vă permite să evaluați punctele forte și punctele slabe ale organizației și să vă concentrați pe domenii importante din punct de vedere strategic Evaluând eficacitatea implementării strategiei, organizația primește informațiile necesare despre modul în care strategia corespunde condițiilor externe ale mediului; aceasta ne permite să înțelegem natura schimbărilor care au loc în mediul extern de afaceri și să aducem aspecte etice și responsabilitatea socială corporativă în procesul strategic cincisprezece Rezumat Beneficiile managementului strategic în IMM-uri Sistemul de management strategic oferă companiei multe beneficii Acest sistem: • îi ajută pe strategii să înțeleagă mai bine poziția actuală a companiei; • dă un sens clar viziunii și misiunii companiei; • vă permite să evaluați avantajele și dezavantajele companiei și să vă concentrați pe ceea ce este de interes strategic pentru aceasta; • ajută strategii să definească corect obiectivele și scopurile companiei; • pregăteşte mijloacele pentru rezolvarea problemelor şi atingerea scopurilor organizaţiei; • permite organizației să întreprindă acțiuni mai proactive și preventive; • crește gradul de pregătire a organizației de a se confrunta atât cu probleme gestionabile, cât și necontrolabile; • creează un proces de comunicare în cadrul organizației, asigurând astfel disponibilitatea pentru atingerea scopurilor stabilite; • evaluează eficacitatea implementării strategiei companiei, oferind informații cu privire la problema conformității strategiei cu condițiile de mediu și ajută la înțelegerea naturii schimbărilor în aceste condiții; • vă permite să aduceți aspecte etice și responsabilitate socială corporativă în procesul strategic Limitările managementului strategic în contextul IMM-urilor În ciuda numeroaselor beneficii de care se bucură managerii de afaceri mici folosind managementul strategic, unii încă rezistă utilizării acestuia din cauza: • cunoașterea insuficientă a tehnicilor de management strategic; • lipsă de timp și planificare insuficientă; • posibilă neînțelegere a importanței managementului strategic; • lipsa sau lipsa cunoștințelor și informațiilor necesare despre planificarea strategică și beneficiile acesteia; • practica actuală de a acorda puțină atenție indicatorilor financiari, cum ar fi, de exemplu, fluxul de numerar; • lipsa abilităților și experienței manageriale necesare; • volum mare de muncă cu operațiuni zilnice și de rutină; • sentimente de incertitudine cu privire la viitorul companiei; • număr redus de personal; • Lipsa unor sisteme informatice de management eficiente, mai ales dacă sistemele disponibile sunt ineficiente și neadecvate pentru colectarea și înregistrarea datelor După cum sa menționat deja, în ciuda numeroaselor avantaje ale utilizării managementului strategic în IMM-uri, există încă manageri care, dintr-un motiv sau altul, evită să-l folosească Aceste motive sunt următoarele Unii lideri de IMM-uri pot pur și simplu să înțeleagă greșit importanța managementului strategic pentru afacerea lor Este posibil să le lipsească cunoștințele necesare în acest domeniu și informații despre procesul strategic și beneficiile acestuia pentru ei și companiile lor Unii dintre ei pur și simplu nu sunt familiarizați cu tehnicile de management strategic Ei pot crede că este util doar pentru organizațiile mari sau ar putea să nu creadă în planificarea pe termen lung Este posibil ca unii lideri de IMM-uri să nu aibă abilitățile de management necesare pentru a iniția și susține procesul strategic în cursul desfășurării afacerilor Ei pot recunoaște beneficiile planificării pe termen lung, dar nu știu cum să înceapă procesul Nu în ultimul rând, mulți manageri de IMM-uri pot fi extrem de ocupați cu activitățile de zi cu zi Aceste sarcini de rutină pot elimina timpul necesar pentru planificarea strategică pe termen lung Managerul poate să nu vrea să cheltuiască timp și bani pe planificarea strategică, pentru că înțelege că încă nu știe care este dezvoltarea viitoare a evenimentelor Antreprenoriat și strategie Așa cum am spus la începutul acestui capitol, în Marea Britanie, întreprinderile mici și mijlocii sunt principalii factori ai creșterii economice și a creării de locuri de muncă Tranziția către o economie bazată pe cunoaștere la o economie globală deschide noi oportunități și perspective pentru întreprinderile mici Două astfel de domenii, managementul strategic și afacerile mici, se dezvoltă în mare măsură izolat unul de celălalt Dar ambele se concentrează pe modul în care companiile se pot adapta la schimbările din mediul extern pentru a capta cu succes oportunități în fața incertitudinii și discontinuității (lipsa continuității) în procesul de creare a bogăției (Hii și Irlanda, ; Venkataraman și Satasvathy) , ) Antreprenoriatul este un proces de creație, iar managementul strategic este știința modului de a crea și de a menține avantaje pe baza a ceea ce este creat Ca atare, unii savanți solicită integrarea gândirii strategice și antreprenoriale (McGrath și McMan, ) Meyer și Heppard ( ) susțin că aceste două moduri de gândire sunt într-adevăr inseparabile McGrath și MacMap ( ) la Se presupune că strategii de afaceri trebuie pur și simplu să folosească gândirea antreprenorială: nu au de ales decât să o stăpânească pentru a putea recunoaște oportunitățile, mobiliza resurse și exploata aceste oportunități, mai ales în condiții de incertitudine extremă Venkataraman și Sarasvathy ( ) se referă la Romeo și Julieta lui Shakespeare Ei susțin că cercetarea non-antreprenorială în management strategic este ca celebra scenă de balcon fără Romeo În schimb, cercetarea antreprenorială fără perspectivă strategică este Romeo fără balcon Este important de înțeles că atunci când studiem practica managementului strategic în IMM-uri, rolul antreprenorului este crucial În afaceri, acumularea de cunoștințe se realizează prin planificare strategică Mulți proprietari și manageri de IMM-uri își planifică în mod regulat operațiunile de zi cu zi, dar nu știu că planificarea strategică poate fi aplicată și acestora Cu toate acestea, se crede că nicio afacere nu este atât de mică încât să nu necesite o strategie clară, iar prea puține strategii sunt atât de simple încât să nu necesite dezvoltare sub forma unui plan strategic În plus, dezvoltarea afacerii este influențată semnificativ de factori precum obiectivele personale ale antreprenorului, calitățile sale personale și „alfabetizarea sa strategică” Datele cercetării arată că eficacitatea procesului de dezvoltare a strategiei depinde în mare măsură de proprietarul-managerul unei mici afaceri, iar capacitatea de a înțelege și de a utiliza în mod inteligent managementul strategic depinde de experiența anterioară a antreprenorului (Robinson et al , ; McKenna, ; Berry, ; Chan și Foster, ) Cine sunt managerii strategici? Acum este momentul să ne gândim cine este responsabil pentru luarea deciziilor strategice într-o organizație Se presupune că managementul strategic ar trebui să fie util managerului, el consideră organizația de sus în jos - din punctul de vedere al managerului Un manager strategic hotărât, orientat spre obiective, încearcă întotdeauna să sporească punctele forte ale organizației, să valorifice circumstanțele favorabile, minimizând în același timp punctele slabe ale acesteia și încercând să depășească potențialele constelații adverse care pot reprezenta o amenințare pentru organizație (Goldsmith, ; Kakabadse et al , ) optsprezece Astfel, sarcina de a conduce strategia intră în competența managerilor strategici ai organizației Dar cine sunt ei? În contextul nostru, termenul „manager strategic” se referă la președinte al consiliului de administrație, director executiv, manager, i e celor care sunt de fapt responsabili de luarea deciziilor strategice și a schimbărilor în companie Liderul strategic (managerul) poate fi o singură persoană sau o echipă de directori executivi care sunt responsabili în faţa consiliului de administraţie şi prin intermediul acestuia – în faţa întregului cerc de persoane interesate de această afacere (Barpey, Analoui, ) Dacă liderul strategic operează eficient, el va asigura SOE Oferă o viziune strategică pentru organizație și o structură adecvată pentru a permite implementarea strategiilor de succes Prin urmare, este vital pentru o companie ca un lider strategic să se asigure că o echipă executivă puternică, competentă și echilibrată este construită și menținută în fruntea organizației În plus, este esențial ca liderul strategic să mențină coordonarea necesară între alți factori de conducere strategică, cum ar fi, de exemplu, structura, cultura si resursele organizatiei În corporațiile mari, managerii strategici sunt membri ai consiliului de administrație și ai conducerii superioare În ceea ce privește IMM-urile, principalii manageri strategici din acestea sunt directorii executivi sau proprietarii care acționează ca manageri Directorul executiv al unei corporații servește de obicei ca conducere superioară împreună cu director de operațiuni sau președinte, director executiv vicepreședinte senior, precum și vicepreședinți ai principalelor divizii sau zone funcționale De regulă, managerii de top sunt direct responsabili de strategia în companie: managerii de afaceri și strategii corporativi Managerii de afaceri sunt responsabili pentru unitățile strategice de afaceri În companiile diversificate care operează în mai multe domenii de activitate, liderii responsabili de activitățile elementelor strategice de business gestionează afacerea și ocupă o serie de funcții, inclusiv funcția de business manager, șef de divizie și șef al elementului strategic de business Șefii (managerii) întreprinderii sunt și președintele companiei și șefii întreprinderilor individuale din cadrul companiei Managerii corporativi sunt responsabili pentru toate domeniile de activitate ale companiei Prin urmare, ele există doar în companiile care operează în mai multe domenii de activitate LA în astfel de organizații, președintele și președintele consiliului de administrație sunt și manageri corporativi Ei pot nouăsprezece mama a mai multor funcții, inclusiv funcțiile de vicepreședinte de direcție și vicepreședinte executiv În procesul de management strategic, atât managerilor de afaceri cât și managerilor corporativi li se atribuie roluri centrale Acestea sunt figurile cheie ale companiei, care, în procesul de concurență cu alte companii, se unesc și își pun toate activele să funcționeze Ei dețin, de asemenea, cea mai înaltă autoritate în cadrul unei companii sau divizii Astfel, acești manageri superiori la cel mai înalt nivel organizațional îndeplinesc sarcini multiple și au responsabilitatea finală pentru strategia companiei lor (Pitts și Lei, ) Rezumat Cine sunt strategii IMM-urilor? În întreprinderile mici, principalii strategii și factorii de decizie sunt antreprenorii, directorii executivi și proprietarii de companii care acționează ca manageri Aceștia operează la toate cele trei niveluri de luare a deciziilor strategice într-o companie - la nivel corporativ, la nivel de afaceri și la nivel funcțional Antreprenor ca strateg După cum am spus, în organizațiile mari rolul managerilor strategici este rezervat membrilor consiliului de administrație, managerilor superiori și directorilor executivi În companiile multidisciplinare, managerii elementelor strategice de afaceri acționează ca niște strategi, în timp ce într-o afacere mică, strategul suprem este proprietarul, care este și manager, sau un antreprenor care organizează și gestionează afacerea Antreprenorii și proprietarii - managerii de afaceri iau toate deciziile strategice și operaționale în cadrul companiei Ei participă la procesul de luare a deciziilor strategice simultan la toate cele trei niveluri: corporativ, de afaceri și funcțional Antreprenorii sunt cei care dezvoltă viziunea strategică și misiunea întreprinderii lor și astfel formează și implementează strategia de afaceri a companiei lor Caracteristicile antreprenorilor de succes Care sunt caracteristicile cheie ale unui antreprenor de succes ca strateg suprem al unui IMM? Ce este nevoie pentru a fi un antreprenor de succes? Există o combinație optimă de caracteristici, pe care se poate baza pentru a prezice succesul? Există diferențe în caracteristicile antreprenorilor de succes? Au fost cercetări ample în acest domeniu și știm deja că există caracteristici cheie ale antreprenorilor de succes Într-un sens general, antreprenorii de succes sunt strategii care sunt bine motivați, capabili să fie flexibili, creativi și nu se tem să-și asume riscuri Aceștia sunt manageri care se străduiesc să acționeze creativ, folosesc activ planificarea strategică și tot personalul în procesul de luare a deciziilor Antreprenorii de succes tind să aibă abilități excelente de management și au experiență în afaceri Aceștia sunt indivizi automotivați, care de obicei au început cu propria lor afacere și antreprenori de succes, care adesea își autofinanțează afacerea Mai jos aruncăm o privire mai atentă asupra unora dintre trăsăturile antreprenorilor de succes Motivația Antreprenorii de succes sunt indivizi extrem de automotivați, înzestrați cu mare entuziasm La urma urmei, pornirea unei afaceri de la zero și dezvoltarea ei ulterioară necesită energie, iar antreprenorii de succes manifestă de obicei un mare entuziasm și entuziasm pentru afacerea lor Pentru succesul oricărei afaceri este vitală o intenție fermă de a reuși, de a merge înainte Persoanele foarte motivate cred în ei înșiși și în capacitatea lor de a-și dezvolta afacerea – și îi infectează pe alții cu entuziasmul lor Ei încurajează alți angajați să fie activi și entuziaști în atingerea scopurilor și obiectivelor organizaționale Comportamentul lor motivat servește ca un bun exemplu pentru angajați în adaptarea la condițiile mediului organizațional Rezumat Antreprenorii de succes se caracterizează prin: • motivație ridicată; • flexibilitate și înclinație spre inovare; • disponibilitatea de a-și asuma riscuri; • capacitatea de a prevedea situația; • bune abilități de planificare și organizare; • capacitatea de a beneficia de experiența anterioară în exploatare; • cunostinte tehnice; • Eficiență ridicată; • pofta de afaceri; • disponibilitatea resurselor financiare proprii Flexibilitate, înclinație spre inovare Antreprenorii de succes sunt persoane creative care pot anticipa și stabili obiective Ei știu să asculte părerile clienților și să se adapteze la timp pentru a răspunde nevoilor acestora În acțiunile lor, ei nu sunt niciodată limitați doar de propriile idei despre starea pieței Atunci când rezolvă problemele organizaționale, aceștia recurg cu ușurință la abordări inovatoare Disponibilitatea de a-și asuma riscuri rezonabile Antreprenorii de succes sunt capabili să evalueze riscul și să aibă curajul de a-și asuma riscuri, dar prin natura lor nu fac jocuri de noroc și nu își asumă riscuri inutile Cercetările arată că există o relație pozitivă între risc și rezultate - un grad ridicat de risc tinde să aibă rezultate semnificative Antreprenorii de succes sunt bine conștienți de acest lucru, realizând că deciziile lor pot avea atât rezultate pozitive, cât și negative Abilitatea de a anticipa situații Antreprenorii de succes sunt lideri care anticipează și acționează proactiv Sunt mereu gata să răspundă provocării mediului, iubesc problemele complexe, nu le este frică de concurență; nu așteptați condițiile ideale, ci acționați activ, implicând profesioniști în evaluări și folosind sfatul experților Ei caută în mod constant oportunități de îmbunătățire, îmbunătățire a afacerii lor Antreprenorii de succes sunt capabili să-și infecteze angajații cu entuziasmul lor, pentru a obține ajutorul lor în îndeplinirea sarcinilor Sunt foarte sociabili, le este ușor să comunice cu oamenii, au capacitatea de a-și transmite părerile, nevoile, dorințele celorlalți În plus, antreprenorii de succes sunt capabili să controleze munca subordonaților lor, să le observe acțiunile, asigurându-se că instrucțiunile sunt îndeplinite corect Abilitati de planificare si organizare Antreprenorii de succes sunt buni la planificare și organizare La urma urmei, lumea afacerilor este prea complicată, nu iartă neglijența și dezorganizarea: cu astfel de calități este imposibil să reziste mult timp în ea Antreprenorii de succes dau enorm importanța planificării timpului Mitul că un antreprenor poate acționa după un capriciu nu este altceva decât un mit Indiferent dacă conduceți propria afacere mică sau conduceți afacerea unei mari corporații, succesul poate fi atins doar lucrând cu atenție toate detaliile Antreprenorii de succes își gestionează timpul astfel încât să acționeze mereu pe direcțiile cele mai importante, fără a face schimb pentru lucrurile mărunte Deoarece antreprenorii trebuie adesea să se ocupe de mai multe sarcini în același timp, inclusiv vânzări, marketing, producție și facturare, ei trebuie să fie capabili să fie flexibili și toleranți cu o anumită cantitate de haos Experiența anterioara Experiența anterioară de a începe o afacere de la zero este una dintre principalele caracteristici inerente antreprenorilor de succes Organizarea afacerii tale de la zero este o problemă extrem de dificilă; în cursul soluției sale, antreprenorii se confruntă cu numeroși factori dincolo de controlul lor, atât mediul extern, cât și cel intern Această cale este plină de multe pericole potențiale, în special din legislația fiscală și reglementările guvernamentale, precum și schimbările economice și tehnologice imprevizibile Dacă antreprenorii din trecut au câștigat experiență în depășirea tuturor acestor dificultăți, ei au creat o condiție esențială pentru succesul lor în viitor Antreprenorii de succes și cu experiență înțeleg mai bine starea și nevoile pieței Cu cât au mai multă experiență, cu atât înțeleg mai bine ce doresc și prețuiesc consumatorii și cu atât sunt mai capabili să dezvolte o strategie competitivă de succes pentru a servi consumatorii Antreprenorii de succes sunt oameni de afaceri buni Se știe că orice tip de afacere trebuie să facă în cele din urmă profit; prin urmare, antreprenorii de succes sunt mereu cu ochii pe linia de jos a companiei Ei știu ce se află în spatele performanței financiare, știu cum să navigheze în situațiile financiare, să planifice fluxurile de numerar și cum să obțină finanțare În plus, antreprenorii de succes înțeleg problemele de marketing, tehnologiile de producție și știu cum să simtă climatul de afaceri în ansamblu Ei au un excelent simț al afacerilor și iau decizii bazate pe evaluări realiste atât ale condițiilor lor de afaceri, cât și ale pieței Cunostinte tehnice Antreprenorii de succes au atât cunoștințe manageriale, cât și tehnice despre afacerea lor Ei stiu cum să conduci o afacere și să ai setul de abilități necesare pentru a conduce o afacere O cerință indispensabilă, categorică pentru un antreprenor de succes este o cunoaștere profundă a practicilor generale de afaceri, a proceselor care asigură furnizarea de bunuri și furnizarea de servicii: cu cât un antreprenor are mai multe cunoștințe și abilități, în special în etapele incipiente ale dezvoltării unei noi afaceri , cu atât are mai multe șanse de succes final Antreprenorii primesc instruire și își dezvoltă abilitățile de management în domenii precum marketing, contabilitate, administrație și managementul oamenilor Pe lângă abilitățile tehnice puternice, cercetările arată că antreprenorii de succes au și abilități excelente de management și o educație de bază bună În plus, au întotdeauna la dispoziție consultanți cu înaltă calificare pentru a ajuta la asigurarea succesului eforturilor antreprenoriale Eficiență ridicată Antreprenorii de succes tind să fie oameni foarte energici, muncitori, dornici să-și facă treaba neobosit Antreprenorii tind să lucreze ore foarte lungi, asumându-și responsabilitatea a sute de cazuri legate de conducerea unei afaceri Ei continuă să muncească din greu chiar și atunci când sunt obosiți, iritați sau deprimați de ceva Antreprenorii de succes sunt complet dedicați ideii lor, ceea ce îi menține concentrați, chiar și atunci când lucrurile merg prost În ciuda vremurilor dificile, antreprenorii de succes continuă să facă afaceri și să-și dea viață viziunii strategice de afaceri Pofta de afaceri Antreprenorii sunt de obicei persoane auto-motivate care își încep propriile proiecte Nu se așteaptă la aprobarea nimănui, nu se așteaptă să-i motiveze cineva; încep să-și dezvolte afacerea pentru că viziunea lor interioară și instinctul antreprenorial îi împing să facă acest lucru Disponibilitatea resurselor financiare proprii Până în prezent, marea majoritate a noilor întreprinderi sunt lansate pe fondurile personale ale antreprenorului fondator Antreprenorii de succes primesc sprijin financiar din partea familiei și prietenilor lor Ei evaluează întotdeauna impactul afacerilor asupra vieții tale personale Ei le explică celor dragi la ce schimbări ar trebui să se aștepte de la el în legătură cu deschiderea unei noi afaceri, cum ar fi ore lungi de muncă și călătorii lungi frecvente de afaceri, și încearcă să planifice viața familiei și prietenilor în așa fel încât să ei se pot împăca cu aceste schimbări inevitabile structura cărții Această carte prezintă o privire cuprinzătoare asupra conceptului de strategie în cadrul unei afaceri mici Din punct de vedere structural, manualul este format din zece capitole interconectate După o scurtă introducere în domeniul managementului strategic și o apreciere a importanței acestuia pentru întreprinderile mici, ultima parte a capitolului va discuta despre conceptul și procesul managementului strategic Aceasta creează baza pentru prezentarea materialului capitolelor următoare, deoarece avantajele și limitările managementului strategic în afacerile mici au fost deja arătate, sunt prezentate principalele și cele mai izbitoare caracteristici care fac relaționați antreprenorii de succes Autorii ar dori să sublinieze rolul crucial al managerilor ca strategi Structura manualului și natura prezentării materialului urmăresc să confirme acest lucru Capitolul analizează mediul de operare și rolul întreprinderilor mici din Marea Britanie Discuția este precedată de o definiție a termenului „întreprinderi mici și mijlocii” (IMM-uri) folosind exemple teoretice și practice În plus, sunt luate în considerare avantajele și dezavantajele întreprinderilor mici și rolul IMM-urilor în economia țării Toate cele de mai sus conduc la concluzia că, având în vedere incertitudinea viitorului și intensificarea concurenței, managerii MPS trebuie pur și simplu să înceapă să gândească în termeni strategici Capitolul detaliază procesul managementului strategic în relație cu IMM-urile, evoluția acestui concept, definirea acestuia, precum și patru abordări principale ale managementului strategic Aceste explicații servesc drept bază pentru introducerea unui model dinamic de management strategic al IMM-urilor, cu o analiză atentă și detaliată a fiecărei etape, și anume, conștientizarea situației generale (adică un studiu amănunțit al situației și a tuturor direcțiilor posibile de dezvoltare și activitate) companiei), formarea și implementarea strategiei În continuare, în capitolul , trecem la o analiză a naturii competitive a mediului extern pentru IMM-uri Aici, accentul se pune pe analiza mediului pentru IMM-uri, folosind o revizuire cuprinzătoare a fundamentelor bazei de cercetare în acest sector Urmează o analiză a mediului extern pe aspecte politice, economice, socio-culturale și tehnologice (așa-numita analiză PEST - din engleză, politică, economică, socială, tehnologică - cca Per ), cu o atenție deosebită resurse, lanțul de costuri și, în final, analiza SWOT După delimitarea conceptelor de „întreprinderi mici” și „corporații mari”, Capitolul s-a concentrat pe conceptul de „formare a strategiei”, în special în IMM-uri În primul rând, sunt explorate conceptele de „viziune strategică” și „misiune a companiei”, după care se realizează o trecere în revistă a fundamentelor teoretice și a aspectelor practice ale sarcinii de formare a strategiei Întrucât problema strategiei este întotdeauna legată de planificare, se acordă o atenție deosebită dezbaterii care precede întotdeauna adoptarea la nivel corporativ a strategiilor generice (generale), sau a strategiilor de afaceri Mai mult, este relevată o relație clară între viziunea strategică, care reflectă proprietățile și caracteristicile managementului de vârf al IMM-urilor, și natura și tipurile de strategii pe care le dezvoltă Oricât de perfect este procesul de dezvoltare a unei strategii, pot apărea multe dificultăți în procesul de implementare a acesteia Prin urmare, capitolul este dedicat sarcinii de planificare strategică și secvenței de acțiuni care trebuie întreprinse pentru a dezvolta un plan de afaceri După o revizuire a conceptului de „planificare” și o discuție asupra importanței acestuia pentru întreprinderile mici, tipurile de planificare sunt luate în considerare suficient de detaliat Autorii se concentrează pe pregătirea unui plan strategic eficient și pe aspectele practice ale acestui proces în relație cu IMM-urile Capitolul discută implementarea strategiei Aici, accentul se pune pe componentele esențiale ale unei strategii de succes În continuare, subliniază rolul vital și influența asupra implementării strategiei a unor elemente organizaționale ale IMM-urilor precum structura, conducerea, resursele umane, cultura și bugetarea Din punctul de vedere al acestei analize, este luat în considerare rolul resurselor umane în implementarea cu succes a unei strategii de afaceri Este subliniată necesitatea unui leadership eficient în diferitele etape de implementare a strategiei Conducerea unei afaceri de succes nu se referă doar la implementarea strategică a planurilor, ci trebuie să asigure și controlul strategic – evaluarea acțiunilor întreprinse, care face obiectul Capitolului Pentru a fi eficient, controlul necesită evaluarea sistematică și continuă a performanței afacerii Această problemă, precum și problemele de evaluare a eficacității companiei, sunt luate în considerare în capitol pentru a identifica clar relația dintre evaluare și controlul asupra implementării strategie și nevoia de variații, ajustări și chiar modificări ale unei anumite strategii În absența unui sistem eficient de evaluare, managerii în calitate de strategi nu vor ști niciodată cu siguranță cât de bine sau de slab performează compania lor pe piață la un moment dat Capitolul se concentrează pe abordări metodologice și strategice ale strategiilor funcționale precum marketing, prețuri, publicitate, finanțare și resurse umane În primul rând, sunt luate în considerare funcțiile cheie ale companiei, apoi fiecare dintre ele este supusă unei analize cuprinzătoare; aceasta face posibilă formarea unei înțelegeri profesionale a subiectului și, în același timp, să beneficieze de asimilarea unor opinii practice clare și precise O revizuire detaliată reamintește atât teoreticienilor, cât și practicienilor că, dacă nu acordați atenție colectării și acumulării metodice de date, analizei și interpretării acestora, atunci va fi imposibil să contați pe cucerirea pieței Desigur, strategia corectă de preț - stabilirea prețului unui produs sau serviciu pe baza reducerilor sau pe baza unor motive psihologice - nu este mai puțin importantă decât promovarea și publicitatea acestora Restul acestui capitol analizează modul în care IMM-urile și alte entități de afaceri ar trebui să ia decizii financiare și, mai important, să adopte strategii realiste pentru a atrage, selecta, instrui, îmbunătăți și recompensa resursele umane ale organizației pentru a atinge obiectivele de afaceri Natura strategică a acestor probleme pentru succesul în afaceri nu poate fi subestimată În sfârșit, în capitolul , autorii susțin că pe piețele competitive la nivel global, IMM-urile joacă un rol esențial în economie și pot asigura succesul proprietarilor, managerilor și acționarilor lor Cu toate acestea, având în vedere natura strategică a afacerii de astăzi, confruntate cu schimbări intense constante și cu organizații competitive globale, managerii, ca lideri și strategi, se găsesc inevitabil într-o poziție în care trebuie fie să supraviețuiască, fie să părăsească afacerea Dar pentru a rămâne în afaceri pentru acest deceniu și următorul, antreprenorul fondator și/sau echipa de conducere a companiei trebuie să gândească strategic Aceasta este viața unei afaceri Acesta este singurul mod de a menține cu succes avantajul competitiv al IMM-urilor constatări • Întreprinderile mici și mijlocii reprezintă coloana vertebrală a economiei; în Marea Britanie în ultimul deceniu oferă mai mult de jumătate din locuri de muncă și mai mult de % din creșterea lor Mai mult, liderii micilor afaceri tind să fie inovatori și îndrăznesc să le gestioneze strategic Din acest motiv, pentru a crește eficacitatea activităților lor, este important să se aprecieze abordări precum managementul strategic • Strategia ca aspect al managementului este direct legată de direcția generală a companiei și de politica acesteia pe termen lung; strategia servește ca mijloc de atingere a scopurilor și obiectivelor organizației Managementul strategic este un ansamblu de decizii și acțiuni de management care determină funcționarea pe termen lung a companiei Este procesul prin care strategii definesc misiunea și obiectivele companiei, formulează și perfecționează strategii pentru a atinge acele scopuri și obiective, implementează strategiile alese și evaluează rezultatele acestora Managementul strategic include o analiză a condițiilor mediului de afaceri, formarea unei strategii, implementarea și controlul acesteia • Sistemele de management strategic aduc multe beneficii IMM-urilor Managementul strategic îi ajută pe strategii companiei să evalueze și să înțeleagă corect situația actuală în care se află compania și să-și formeze o viziune strategică și o misiune clară a companiei Permite managerilor să evalueze punctele forte și punctele slabe ale companiei și să se concentreze asupra a ceea ce este cu adevărat de importanță strategică pentru aceasta Managementul strategic îi ajută pe strategii companiei să stabilească scopurile și obiectivele potrivite, precum și să mobilizeze fonduri pentru a atinge cu succes aceste obiective și a atinge obiectivele Managementul strategic oferă capacitatea de a acționa proactiv și de a fi pregătit pentru orice problemă, atât gestionabilă, cât și incontrolabilă Evaluând strategia în interesul implementării planului, strategii companiei beneficiază de informații despre modul în care planul se potrivește mediului și încep să înțeleagă mai bine natura schimbărilor din mediul extern care le pot afecta afacerea • Încă mai există manageri în afacerile mici care evită managementul strategic Motivul constă în principal în lipsa lor de cunoștințe suficiente a tehnicilor de management strategic, precum și în lipsa de timp și/sau incapacitatea de a planifica De multe ori, managerii MPS pot pur și simplu să nu realizeze importanța managementului strategic pentru afacerea lor Lipsa de cunoștințe și cunoștințe despre planificarea strategică și pre proprietatea duce la incapacitatea de a introduce un sistem de management strategic în companie Alte motive pentru care nu se utilizează managementul strategic în MEA includ lipsa de concentrare pe performanța financiară (cum ar fi fluxul de numerar), lipsa sau lipsa abilităților de management necesare, rutinele de zi cu zi suprasolicitate, preocupările cu privire la incertitudinea viitorului, personal insuficient, slab sistemele informaţionale de management şi mai ales ineficienţa sistemelor de colectare şi acumulare a datelor În organizații, responsabilitatea pentru eficacitatea managementului strategiei ar trebui să fie delegată managerilor strategici - acesta este adesea numit președintele consiliului de administrație, directorul executiv sau directorul general, care, desigur, sunt responsabili pentru luarea deciziilor strategice , pentru introducerea și conducerea schimbării în organizație Liderul strategic (managerul) poate fi o singură persoană sau o echipă de reprezentanți ai puterii executive a companiei; sunt responsabili în fața consiliului de administrație și, prin intermediul acestuia, în fața întregii game de părți interesate din afacere În marile corporații, principalii manageri strategici sunt consiliul de administrație și conducerea superioară Cu toate acestea, în UIP, principalii strategii sunt directorul executiv (președintele) sau proprietarul-manager În companiile diversificate, managerii (liderii) elementelor strategice ale afacerii acționează ca niște strategi, în timp ce în întreprinderile mici strategul de top este proprietarul-manager și antreprenorul care a organizat și gestionat afacerea Ei participă la procesul de elaborare a deciziilor strategice în companie la toate cele trei niveluri - la nivel corporativ, la nivel de afaceri și la nivel funcțional Există diverse caracteristici ale antreprenorilor de succes în afaceri mici, care joacă rolul de strategi Antreprenorii de succes sunt strategii foarte motivați, flexibili și nu se tem să-și asume riscuri Aceștia sunt lideri proactivi care sunt capabili să aplice planificarea strategică în procesul de luare a deciziilor Antreprenorii de succes sunt manageri calificați care au experiență anterioară în afaceri, deoarece au reușit să-și înceapă propria afacere la un moment dat În cele din urmă, antreprenorii de succes sunt de obicei capabili să-și finanțeze propriile întreprinderi Probleme de discutat Ce caracteristici ale întreprinderilor mici și mijlocii determină importanța studierii strategiilor pentru IMM-uri? Ce definiție ați da managementului strategic? Care este procesul de management strategic? Enumerați și explicați cele trei etape care alcătuiesc de obicei procesul de management strategic Comparați avantajele și dezavantajele studierii managementului strategic în întreprinderile mici Care ar putea fi, în opinia dumneavoastră, esența relației dintre strategie și antreprenoriat? Cine sunt managerii strategici din organizație? Cine ocupă acest rol în companiile mari, spre deosebire de companiile mici și mijlocii? Cine este antreprenor? Enumerați și explicați cel puțin cinci caracteristici cheie ale unui antreprenor de succes studiu de caz Cum să conduci o afacere mică de succes La sfârșitul lunii decembrie, Kevin, un inginer informatic, a primit un telefon de la Tony, colegul său de facultate După un schimb de urări de Crăciun Fericit și urări tradiționale, conversația s-a îndreptat spre afaceri Tony, absolvent al unei școli de afaceri, l-a invitat pe Kevin să fie co-investitor în afacerea sa Până anul trecut, tatăl lui Tony conducea Computer Technology Ltd Dar recent a murit, iar Tony a moștenit compania Având o experiență de bază în afaceri și cunoștințe limitate despre computere, Tony a decis că ar trebui să se angajeze cineva cu cunoștințele și abilitățile în domeniu pentru a conduce afacerea companiei moștenite Informatii de baza Kevin este inginer informatic, absolvent universitate de prestigiu, remarcată întotdeauna prin abilități excelente în domeniul ales și abilități de conducere; Deși nu provine dintr-o familie de antreprenori, a prețuit mereu visul de a deveni proprietar și lider al unei companii din industria calculatoarelor Tatăl său, și el inginer informatic, a lucrat pentru o companie de calculatoare timp de de ani, dar a trebuit să plece când s-a închis Mama lui Kevin este casnică, iar sora ei studiază contabilitate la facultate Experiența în afaceri a lui Kevin provine de la trei ani de lucru pentru o companie internațională de calculatoare După ce și-a cântărit experiența și interesele personale și ținând cont de experiența lui Tony în conducerea unei afaceri, a decis să le combine eforturile Tony a transferat toate activele, numerarul, inventarul, echipamentele, capitalul și pasivele către noua companie, Kevin a luat un împrumut bancar și a investit aceste fonduri în echipamente de asamblare de computere treizeci terov Așa că cei doi prieteni au fondat o nouă companie - Sunrise Computer Technology Ltd Bilanțul noii societăți este prezentat în Tabel Acum, compania lui Kevin și Tony încearcă să câștige un loc cu produsul lor pe piață Sarcina lor prioritară este să concureze cu alte companii similare prin aruncare comercializează un produs de aceeași calitate ca cel al concurenților, dar la un preț mai mic Ei văd multe oportunități pentru extinderea viitoare a afacerii Momentan, profitul pentru noua companie nu este o prioritate Kevin declară că este mulțumit și fericit să conducă o afacere de succes Tabelul Bilanțul Sunrise Computer Technology Ltd ianuarie, primul an de funcționare Active, pasive și capitaluri proprii Cash Conturi de plătit Stocuri de produse finite Facturi de plată Total active curente Total pasive curente Echipamente de birou Capital social Echipamente de linie de asamblare Piese și blocuri neasamblate Mecanisme și dispozitive de fixare Total active imobilizate Total active Total pasive și capitaluri proprii Întrebări pentru studiul de caz Care au fost considerentele lui Kevin când a luat în considerare propunerea de afaceri a lui Tony? De ce a decis Kevin să-și unească forțele și să formeze un joint venture cu Tony? Și-a asumat Tony un risc prin transferul tuturor activelor sale către noua companie? De ce crezi că Tony a apelat la Kevin? Ce spune bilanţul despre poziţia companiei? Crezi că Kevin își poate începe propria afacere în curând? Care crezi că sunt motivele lui Kevin pentru a face afaceri cu Tony? Lista bibliografică Akkelsberg, R și Arlow, P ( ) Small businesses do plan and it pay otî, Long Range Planning, ( ), - d'Amboise, G și Muldowney, M ( ) Teoria managementului pentru afaceri mici: încercări și cerințe, Academy of Management Review, ( ), - Analoui, F ( ) Senior Managers and Their Increased Ejfectiveness, Avebury, Aldershot, Marea Britanie Analoui, F ( ) Ce motivează managerii superiori? Cazul României, revista de psihologie managerială, ( ), - Analoui, F (ed ) ( ) The Changing Patems of Human Resource Management, Ashgatc, Aldershot, (JK Analoui, F și Karami, A ( ) CEOs and development of the mcaningful mission statement, Corporate Govemance The Internațional Journal of Ejfective Board Petformance, ( ), - Andrews, K ( ) The Concept of Corporate Strategy, Irwin, Homewood, ÎL Andrews, K ( ) Conceptul de strategie corporativă, Irwin, Homewood IL Ansoff, H I ( ) Strategie corporativă, McGraw Hill, New York AnsofT, HI și McDonnell, I ( ) Implementing Strategic Management, Prentice Hali, Englewood Clifts, NJ Apfelthaler, G ( ) De ce întreprinderile mici investesc în străinătate: cazul a patru firme austriece cu operațiuni în SUA, Joumal of Small Business Management, ( ), - Bantel, KA și Jackson, SE ( ) Top management și inovații în domeniul bancar: Does composition of top management team make a difterence?, Strategic Management Joumal, , - Barney, JB ( ) Cultura organizațională: poate fi o sursă de avantaj competitiv susținut?, Academy of Management Review, , - Beai, RM ( ) Competiting efiectively: Environmental scanning, competitive strategy and organizational perfonnance in small manufacturing firms, Journal of Small Business Management, ( ), - Berry, M ( ) Strategic planning in small high-tech companies, Long Range Planning, ( ), - arcaş C ( ) Strategy in Practice, Prentice Hali Inc , Londra Bowman, C și Faulkner, D ( ) Competitive Corporate Strategy Irwin, Londra Bowman, C și Kakabadse, A ( ) Proprietatea de top management al problemei strategiei, Long Range Planning, ( ), - Boyd, W K ( ) Planificare strategică și performanță financiară: O revizuire meta-analitică, Journal of Management Studies, , - Bracker, JS și Pearson, J, N ( ) Planificarea și performanța financiară a firmelor mici, mature Strategic Management Journal, - Bracker, JS, Keats, BW și Pearson, JN ( ) Planificarea și performanța financiară printre firmele mici într-o industrie în creștere Strategic Management Journal, , - Bridge, J și Peel, MJ ( ) A study of computer usage and strategic planning in the SME sector, Internațional Small Business Joumal, ( ), - Brown, R ( ) Family business: Rethinking strategic planning, lucrare prezentată la th Annual Internațional Council on Small Business, Sydney, Australia, iunie Bryson, J , Kceble, D și Wood, P ( ) Business networks flexibility and regional development in UK business services, Working Paper No , Centrul de Cercetare pentru Afaceri Mici, Universitatea din Cambridge Chan, SY și Foster, JM ( ) Formularea strategiei în afacerile mici: experiențele din Hong Kong International Small Business Journal, aprilie-iunie, - Cragg, PB și King M ( ) Caracteristicile organizaționale și performanța firmelor mici revizuite, Teoria și practica antreprenoriatului, ( ), - Daft, R L Sormunen, L și Parks, D ( ) Scanarea directorului executiv, caracteristicile mediului și performanța companiei: An empirica! studiu, Strategic Management Joumal, , - David, FR ( ) Cases in Management, Prentice Hali, Englewood Cliflfs, NJ DTI ( ) White Paper Competitiveness, http://www dti gov uk/er/inform htm Foster, MJ ( ) Scenario planning for small businesses, Long Range Planning, ( ), - Gabie, M și Topol, MT ( ) Planning practices of small-scale retail-crs American Journal of Small Business, ( ), - Goldsmith, A ( ) Making managere more effective: Applications of strategic management, Documentul de lucru nr , USAID martie Goodwin, DR și Hodgett, RA ( ) Strategic planning in medium size companies, Australian Accountant, ( ), - Hambrick DC ( ) Mediu, strategie și putere în cadrul echipelor de top management, Administrative Science Quarterly, , - Hambrick, DC ( ) Câteva teste ale eficienței și atributelor funcționale ale tipurilor strategice ale lui Miles și Snow Academy of Management Journal, ( ), - Hitt, MA și Ireland RD ( ) Intersecția între antreprenoriat și cercetarea managementului strategic În DL Sexton și HA Landstrom (eds) Handbook of Entrepreneurship, Blackwell, Oxford, - Hitt, MA, Gimeno, J și Hoskisson, RE ( ) Metode de cercetare curente și viitoare în management strategic, Metode de cercetare organizațională, , - Hoskisson, RE ( ) Strategy in emerging economics, Academy of Management Joumal, ( ), - Johnson, G și Scholes K ( ) Exploring Corporate Strategy: Text arid Cases, rd edn, Prentice Hali Publications, Londra Jones, W D ( ) Caracteristicile planificarii in firmele mici Journal of Small Business Management, ( ), - Kakabadse, A , Kakabadse, N și Myers, A ( ) Leadership and the public sector: An internationally comparative bench marking analysis, Public Adrnini-stration and Development, ( ), - Karami, A ( ) Strategia corporativă: Evidence from British Airways pic, în F Analoui (ed ) The Changing Patterns of Human Resource Management, Ashgate, Aldershot, - Krishnan, HA ( ) Practici de selecție a furnizorilor printre firmele mici din Statele Unite: testarea a trei modele Journal of Small Business Management, ( ) - Lowry, JR, Avila, SM și Baird, TR ( ) Dezvoltarea unei strategii de nișă pentru agenții de asigurări, CPCV Joumal, ( ), - McGrath RG și MacMillan, ( ) The Entrepreneurial Mindset, Harvard Business School Press, Boston, MA McKenna, SD ( ) Latura întunecată a antreprenorului, Leadership and Organizational Development Joumal, ( ), McKieman, P și Morris, C ( ) Planificare strategică și performanță financiară în IMM-urile din Marea Britanie: Does formality matter?, British Journal of Management, , - Meyer, G D și Heppard, KA ( ) Antreprenoriatul ca strategie: Concurența pe marginea antreprenoriatului, Sage, Thousand Oaks, CA Miller, D și Toulouse, JM ( ) Strategie, structură, personalitate CEO și performanță în firmele mici, American Journal of Small Businesses, Winter, - Mintzberg, H ( ) The Rise and Fall of Strategic Planning, Free Press, New York Mintzbetg, H și Quinn, JB ( ) Reading in the Strategy Process, a -a edn, Prentice Hali Inc , New Jersey O'Gorman, C și Doran, R ( ) Mission statements in small and medium size businesses, Journal of Small Business Management, ( ), - Statistici oficiale ale pieței muncii din Regatul Unit ( ) Sondaj anual de ocupare a forței de muncă, http://www nomisweb co Uk/news/aprilOl html#ABI Orpen, C ( ) Efectele planificării pe termen lung asupra performanței întreprinderilor mici: O examinare suplimentară, Journal of Small Business Management, ( ), - Pearce, J și R Robinson ( ) Strategic Management: Strategy Formulation and Implementation, a -a edn, Irwin, Boston, MS Phillips, P A și Moutinho, L ( ) Indicele de planificare strategică: Un instrument pentru măsurarea eficienței planificării strategice, Joumal of Travel Research, ( ), - Pitts, R A și Lei, D ( ) Strategic Management Building and Sustaining Competitive Advantage, West Publishing Company, Minneapolis, MN Porter, M ( ) Cum forțele competitive modelează strategia Harvard Business Review, martie-aprilie Porter, M ( ) Competitive Strategy, Free Press, New York Porter, M ( ) Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Petformance, Free Press, New York Porter, M ( ) On Competition, Harvard Business School Press, Boston, MA Robinson, R B ( ) The importance of outsiders in small flrm strategic planning, Academy of Management Joumal, ( ), - Robinson, RB și Pearce, JA ( ) Research trusts in small firm strategic planning, Academy of Management Review, ( ), - Robinson, RB, Pearce, JA, Vozikis, G și Mescon, T ( ) Relația dintre stadiul de dezvoltare și planificarea și performanța firmelor mici, Joumal of Small Business Management, ( ), - Robinson, RB, Salem, M Y, Logan, JE și Pearce, JA ( ) Planificarea activităților legate de performanța unei firme independente, American Joumal retail Small Business, II ( ), - Sandbeig, WR, Robinson, RB și Pearce, JA ( ) De ce întreprinderile mici au nevoie de un plan strategic, Business and Economic Review, (I), - Schlegelmikh, B și Ross, AG ( ) Influența caracteristicilor manageriale asupra diferitelor măsuri ale succesului la export, Journal of Marketing Management, ( ), - Schwenk, CR și Shrader, C R ( ) Efectele planificării strategice formale asupra performanței financiare în firmele mici: O meta-analiză, Teoria și Practica antreprenoriatului, ( ), - Scott, M și Bruce, R ( ) Five stages of growth in small business, Long Range Planning, ( ), - Segey, E ( ) Strategie, strategie de elaborare și performanță: O investigație empirică Strategic Management Journal, , - Sexton, DL și Van Auken, P ( ) A longitudinal study of small business strategic planning, Journal of Small Business Management, ( ), - Shrader, C B , Mulford, CL și Blackbum, VL ( ) Planificare strategică și operațională, incertitudine și performanță în firmele mici, Joumal of Small Business Management, ( ), - Smith, JA ( ) Strategii pentru start-up-uri, Long Range Planning, ( ), - Smith, JG și Fleck, V ( ) Strategii de afaceri în companiile mici de înaltă tehnologie, Long Range Planning, ( ), - Stacey, R D ( ) Management strategic și dinamică organizațională, Pit-man Publishing, Londra Stone, B ( ) Ergonomia și organizația de dimensiuni mici și mijlocii The Safety & Health Practitioner, ( ), - Storey, DJ ( ) Understanding the Small Business Sector, Routledge, Londra Thompson, JL ( ) Strategy in Action, Chapman & Hali Publications, Londra Thompson, JL ( ) Management strategic: conștientizare și schimbare, ediția a -a Chapman & Hali Publications, Londra Unni, VK ( ) Rolul planificării strategice în afacerile mici, Planificare pe termen lung, ( ), - Venkataraman, S și Sarasvathy, SD ( ) Strategie și antreprenoriat: Outlines of an untold story, în MA Hitt, E Freeman și JS Harrison (eds) The Blackwell Handbook of Strategic Management, Blackwell, Oxford Ward, JL ( ) The special role of strategic planning for family business, Family Business Review, ( ), - Watts, LR și Ormsby, JC ( ) Performanța întreprinderilor mici ca o funcție a formalității de planificare: un studiu de laborator, Journal of Business and Entrepreneurship, ( ), - Webb, D și Pettigrew, A ( ) Dezvoltarea temporală a strategiei: Pattems in the UK insurance industry, Organization Science, ( ), - Wheelen, TL și Hunger, JD ( ) Management strategic și politică de afaceri, Addison-Wesley, Reading, MA Whittington, R ( ) What is Strategy and Does It Matter?, Thomson Leaming, Londra Wolff, JA ( ) Internaționalizarea firmelor mici: O examinare a modelelor competitive de export, dimensiunea firmei și performanța la export, Journal of Small Business Management, ( ), - Wood, DR, Johnston, RA și DeGenaro, GJ ( ) Impactul planificării formale asupra performanței financiare a firmelor imobiliare, Journal of Business Strategies, ( ), - Starea afacerilor mici în Marea Britanie Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • definiți termenul „întreprinderi mici și mijlocii”; • descrieți beneficiile întreprinderilor mici; • ■ abordarea deficiențelor întreprinderilor mici; • să evalueze importanța întreprinderilor mici pentru economia Regatului Unit; • explicați semnificația conceptului de „eșecul unei întreprinderi mici”; • Discutați despre viitorul întreprinderilor mici și despre necesitatea aplicării strategiei acestora Prima sarcină a acestui capitol este de a defini conceptul de „întreprinderi mici și mijlocii” (IMM-uri) folosind contextul teoretic și exemple practice A doua sarcină este de a studia avantajele și dezavantajele întreprinderilor mici A treia sarcină este de a efectua o analiză generală a stării micilor întreprinderi din Marea Britanie și de a identifica! importanţa lor pentru economia ţării În cele din urmă, ultima, a patra sarcină pe care autorii și-au propus-o în acest capitol va fi să discute despre viitorul întreprinderilor mici și despre necesitatea ca managerii IMM-urilor să gândească strategic Definiția IMM-urilor Marea majoritate a afacerilor din Marea Britanie se încadrează în categoria IMM-urilor: , milioane în toată țara În scopul acestei cărți, este important să definim clar ce înțelegem prin IMM-uri și care sunt principalele lor caracteristici Desigur, definirea „mărimii” companiei este foarte dificilă din cauza lipsei unei singure definiții general acceptate a IMM-urilor, atât la nivel internațional, cât și în cadrul Regatului Unit Definirea strictă a IMM-urilor a fost întotdeauna extrem de dificilă Termenul IMM se referă la diferite companii (Hertz, ), iar majoritatea cercetătorilor folosesc acest termen mai degrabă ocazional (d'Amboise și Muldowney, ) A devenit o tradiție folosirea unui număr de criterii pentru identificarea IMM-urilor: valoarea adăugată, valoarea activelor, vânzările anuale, numărul de angajați Ultimele două criterii sunt cel mai adesea folosite pentru a distinge IMM-urile de masa generală a unei întreprinderi Toata lumea mai mulți cercetători și colectori de date consideră că în total IMM-urile nu angajează mai mult de de oameni și vând mai puțin de de milioane de lire sterline Conform lui Preston et al ( ), un IMM este o companie deținută, administrată de un proprietar independent și nu dominantă în domeniul său Deși mulți autori percep termenul de IMM ca o caracterizare foarte laxă care permite mai multe interpretări și nu se pretează la o definiție simplă, este totuși necesar să îi oferim o definiție clară pentru a evita interpretarea greșită a acestui termen Rezumat Definiția generală a IMM-urilor O firmă mică este o firmă care ocupă doar o mică cotă de piață și este administrată personal de către proprietar sau coproprietar, dar nu printr-un sistem de management detaliat Astfel, nu este suficient de mare pentru a avea acces la piața de capital, pentru a-și emite propriile titluri (acțiuni) și a le plasa pe piață O sucursală a unei companii mari nu poate fi considerată o firmă mică, deși poate fi destul de mică și relativ independentă în ceea ce privește luarea deciziilor, deoarece are întotdeauna acces la suportul financiar și tehnic al companiei-mamă (Bannock, ) Din punct de vedere cantitativ, indicatori precum veniturile din vânzări sau ocuparea forței de muncă sunt utilizați pentru a defini IMM-urile, deși o serie de autori folosesc un set de indicatori, uneori chiar ținând cont de unele diferențe între industriile în care își desfășoară activitatea IMM-urile (Gupta, ) Un studiu recent care examinează capacitatea IMM-urilor de a primi sprijin financiar a remarcat că, dacă sunt utilizați numai parametrii cantitativi pentru a determina dacă un IMM este eligibil pentru asistență, atunci gama de IMM-uri care se pot califica pentru asistență este prea largă: de exemplu, cifra de afaceri este stabilit între de mii și de milioane de lire sterline, iar numărul de angajați - de la la de persoane (Waggu, ) Prin urmare, o serie de cercetători propun să completeze parametrii cantitativi ai IMM-urilor cu cei calitativi De exemplu, Scott și Bruce ( ) au propus definiția IMM-urilor pe baza parametrilor lor calitativi Ei definesc un IMM ca fiind o companie cu următoarele trei caracteristici: ) management independent, când managerii dețin adesea compania; ) capitalul societatii este asigurat de o persoana sau un grup limitat de persoane - proprietarii societatii; ) aria de activitate este limitată în principal din punct de vedere geografic Atât proprietarii, cât și angajații locuiesc în aceeași localitate, deși piețele de vânzare nu sunt neapărat amplasate în această localitate După cum sa menționat deja, nu există o definiție unică a unei firme mici, care se datorează în primul rând varietății mari de afaceri Raportul din al Comitetului Bolton privind firmele mici (Bolton, ) rămâne cea mai bună descriere a caracteristicilor cheie ale firmelor mici După cum este definit în raport, o firmă mică este o întreprindere independentă condusă de un proprietar sau un coproprietar al firmei și cu o cotă de piață mică Raportul Bolton introduce o serie de caracteristici statistice diferite De asemenea, menționează că dimensiunea unei firme este determinată de sectorul economiei în care își desfășoară activitatea De exemplu, o firmă de o anumită dimensiune poate fi considerată mică într-un sector cu o piață mare în care există multe firme concurente și mare într-un alt sector dacă un număr limitat de firme operează în acel sector Potrivit Comitetului Bolton, o firmă poate fi considerată mică dacă: • are o cotă relativ mică de piață concurențială; • nu este în măsură să influențeze prețurile sau, dacă este o organizație non-profit, nu este în măsură să exercite vreo influență semnificativă în domeniul său; • conducerea sa este direct implicată în toate aspectele luării deciziilor În organizațiile comerciale, conducătorii companiei, de regulă, sunt proprietarii sau coproprietarii acesteia; • firma este independentă, proprietarii/managerii săi dețin control deplin asupra activităților afacerii sau organizației, deși libertatea lor de acțiune poate fi limitată de obligații față de instituțiile financiare sau fondatori În plus, se consideră că în unele sectoare ale economiei este indicat să se determine dimensiunea companiei după numărul de angajați, în timp ce în altele este mai indicat să se facă acest lucru prin cifra de afaceri anuală (Small Businesses Services, ) Agențiile guvernamentale preferă să dimensioneze o companie după numărul de angajați cu normă întreagă sau echivalentul acesteia Secțiunea (Caracteristicile de calificare ale unei companii mici sau mijlocii) din Companies Act prevede că o companie poate fi considerată o companie „mică” dacă îndeplinește cel puțin două dintre următoarele cerințe: • cifra de afaceri nu depășește milioane de lire sterline; • soldul nu depășește GBP; • numărul de personal nu depăşeşte de persoane O companie pentru a fi considerată „medie” trebuie să îndeplinească cel puțin două dintre următoarele cerințe: • cifra de afaceri nu depășește milioane de lire sterline; • suma soldului nu depășește , milioane GBP; • numărul de personal nu depăşeşte de persoane În scopuri statistice, Departamentul pentru Comerț și Industrie utilizează de obicei următorii indicatori: • mirkofirma - numărul de angajați - persoane; • firma mica - numarul de angajati - persoane (include micro-firme); • firma medie - numarul de angajati - persoane; • firmă mare - numărul de angajați este de peste de persoane Cu toate acestea, în practică, diverse scheme de sprijin care vizează firmele mici utilizează o serie de definiții operaționale în funcție de obiectivele lor specifice Astfel, Comisia Europeană ( ) a difuzat recent un document care stabilește o definiție unică a IMM-urilor (Tabelul ) De asemenea, include o recomandare neobligatorie adresată țărilor membre, Băncii Europene de Investiții și Fondului European de Investiții, îndemnându-le să adopte această definiție în scopul programelor lor Tabelul Definiția IMM-urilor propusă de Comisia Europeană Criteriu Micro Mic Mediu Număr maxim de angajați Cifra de afaceri anuală maximă Neglijabilă milioane EUR milioane EUR Bilanț maxim Neglijabil milioane EUR milioane EUR Independență Nu este semnificativă Nu mai mult de % din capital sau acțiuni cu drept de vot sunt deținute de una sau mai multe companii non-IMM Sursa: Comisia Europeană ( ) Documentul permite, dacă se dorește, utilizarea unor praguri mai mici pentru indicatorii care determină statutul IMM-urilor După trecerea în revistă a literaturii și identificarea opiniilor comune în cadrul abordărilor cantitative și calitative ale definiției IMM-urilor, autorii cărții pe baza acesteia au elaborat următoarea definiție, care este utilizată în această carte IMM-urile trebuie să aibă următoarele caracteristici: • numărul de angajați nu este mai mare de de persoane; • cifră de afaceri anuală care nu depășește milioane GBP; • în deciziile lor, conducerea companiei este independentă și liberă de control extern Beneficiile IMM-urilor După cum sa menționat deja, în Marea Britanie, IMM-urile joacă un rol cheie în menținerea ocupării forței de muncă, promovarea inovației, asigurarea concurenței și crearea bogăției economice (Wapposk, ) Importanța IMM-urilor pentru economie decurge din capacitatea lor de a îndeplini aceste sarcini în mod eficient Strategiile de creștere a IMM-urilor ar trebui să se bazeze fie pe inovație tehnologică sau comercială, fie pe strategii focalizate (de nișă) cu diferențiere de produse sau servicii Următorul capitol va examina în detaliu rolul întreprinderilor mici în economie Următorul set de întrebări de luat în considerare se referă la motivele pentru care oamenii se implică în afaceri mici și beneficiile acesteia pentru proprietarii de IMM-uri Cercetările arată că există multe astfel de beneficii Rezumat Beneficiile întreprinderilor mici Lucrul într-o afacere mică are multe beneficii Unele dintre ele sunt acele mici afaceri: • se implică în situații de risc complexe, dinamice; • aduce satisfacție psihologică; • îți permite să fii propriul tău șef; • garantează securitatea locului de muncă; • crește oportunitățile de angajare pentru membrii familiei; • crește beneficiile financiare Unul dintre beneficiile aderării la o afacere mică este provocarea care vine întotdeauna odată cu începerea unei noi afaceri Prin urmare, cei mai activi candidați pentru întreprinderile mici sunt oamenii care sunt interesați de o muncă interesantă și provocatoare, cărora nu le este frică de dificultăți Într-adevăr, într-o afacere mică, directorul executiv (general) sau proprietarul-manager, de regulă, este implicat în procesul de luare a deciziilor, în planificare, munca organizatorică, îndeplinirea funcțiilor de conducere de vârf Așadar, o astfel de implicare într-o afacere complexă dinamică aduce satisfacție psihologică proprietarului unei afaceri mici Cercetările au arătat că cei mai de succes lideri de afaceri mici se bucură de sentimentul că șansele lor de succes și eșec sunt egale Ei vor doar să câștige sau să eșueze bazându-se pe propria lor capacitate și competență Ei realizează că rezultatul final este determinat în mare măsură de cunoștințele, abilitățile, abilitățile și capacitatea lor de utilizare personale explora oportunitățile de pe piață Mulți proprietari de afaceri mici le place să se simtă ca propriul lor șef Cu siguranță, există ceva mobilizator în faptul că dreptul de a gestiona liber și independent o afacere vine adesea cu o responsabilitate uriașă Însă adevărații antreprenori sunt pregătiți și dispuși să își asume această responsabilitate Si in plus, daca detii o afacere, angajarea ta este garantata, poti munci cat vrei fara teama de varsta de pensionare Treptat, pe măsură ce această afacere crește, creează tot mai multe locuri de muncă Un alt avantaj al întreprinderilor mici este că rezolvă problema angajării membrilor familiei antreprenorului Deși, desigur, principalul avantaj al întreprinderilor mici este extinderea capacităților financiare ale proprietarului său Mulți proprietari de IMM-uri au câștigat mult mai mulți bani derulând propria afacere decât lucrând pentru altcineva Există multe oportunități pentru proprietarii de afaceri mici de a obține succes și de a culege recompense financiare Rezumat Tranziția către independență Timp de de ani, Bill Robinson a lucrat ca agent de vânzări În acest timp, a observat de mai multe ori că conducerea companiei nu ascultă părerea celor mai buni agenți de vânzări La luarea deciziilor, directorii companiei nu s-au consultat niciodată cu Bill, nu au fost interesați de opinia lui Anul trecut, bazându-se pe vasta sa experiență dobândită în comerț, Bill și-a deschis propria afacere Astăzi, firma lui are o cifră de afaceri de milioane de lire sterline și patru agenți de vânzări lucrează pentru Bill Bill se simte grozav ca proprietar de afaceri După ce și-a deschis propria afacere, a oferit de lucru soției și fiilor săi, este propriul său șef, iar angajarea îi este garantată „Nu înțeleg de ce mi-a luat atât de mult să-mi înființez propria companie”, a remarcat recent Bill „Îmi place independența și apreciez că pot face lucrurile așa cum cred eu de cuviință ” Dezavantajele IMM-urilor În ciuda numeroaselor avantaje ale afacerilor mici, aceasta are, de asemenea, multe puncte slabe, care includ fluctuații în vânzări, concurență, responsabilități în continuă extindere ale managerului, posibile pierderi financiare, necesitatea de a construi relații între angajați, reglementarea și restrângerea legilor și reglementărilor și de asemenea, riscul de eșec (Hodgetts și Kuratko, ) Întreprinderile mici se confruntă cu problema fluctuației volumului vânzărilor, care afectează negativ soldul fluxului de numerar Volumul vânzărilor fluctuează în funcție de sezon – uneori volum vânzările sunt mari, alteori scad brusc Proprietarii de afaceri trebuie să echilibreze intrările și ieșirile de numerar pentru a se asigura că au suficiente finanțare pentru a acoperi nevoile de zi cu zi ale afacerii Un dezavantaj mai semnificativ al unei afaceri mici este incapacitatea acesteia de a răspunde rapid la schimbările în valoarea și așteptările clienților De exemplu, în multe cazuri, întreprinderile mici nu se pot adapta rapid la schimbările din tehnologie și condițiile pieței Micile afaceri vin cu un risc constant de concurență Din multe motive, inclusiv structurile de capital vulnerabile, canalele slabe de marketing, cota scăzută de piață etc , IMM-urile se confruntă cu o concurență mai dură decât corporațiile mari De exemplu, schimbările rapide în tehnologie pot fi o lovitură semnificativă pentru o afacere mică Un alt dezavantaj al unei afaceri mici este că proprietarul IMM-ului trebuie să-și asume întreaga responsabilitate pentru întreaga lor afacere El trebuie să fie foarte motivat pentru a-și asuma o astfel de responsabilitate, trebuie să fie capabil să stăpânească abilități de management în multe domenii ale afacerii, de exemplu, în marketing, management financiar și operațional, managementul resurselor umane etc Eșecul sau incapacitatea de a dezvolta întreaga gamă de abilități și competențe manageriale va duce inevitabil la eșecul afacerii Fluctuațiile de pe piață, nivelurile de tehnologie, preferințele și așteptările consumatorilor pot avea un efect profund asupra întreprinderilor mici Este mai sensibilă la problema pierderilor financiare decât marile corporații Greșelile în luarea deciziilor strategice le pot costa mult mai mult pe IMM-uri: țintirea pieței greșite, investiția într-un produs aflat în una dintre ultimele etape ale ciclului său de viață, poate duce la pierderi financiare uriașe Un alt dezavantaj semnificativ al afacerilor mici este acela că este supusă unei varietăți uriașe de legi și reglementări; de exemplu, înainte de a se angaja în orice tip de activitate, proprietarii de IMM-uri sunt obligați să obțină un permis (licență) pentru aceasta În cele din urmă, chiar și în cazul unui mic eșec, proprietarul IMM-ului se confruntă inevitabil cu o lipsă gravă de fonduri, deoarece cea mai mare parte a fondurilor sale este investită în afacere În general, dacă un om de afaceri-proprietar și manager știe să gândească strategic, dacă, atunci când elaborează un plan de afaceri, este capabil să înțeleagă clar și să ia în considerare toate avantajele și dezavantajele afacerii sale, precum și oportunitățile și negativul aspecte ale mediului extern, aceste neajunsuri pot fi minimizate sau inversate în noi posibilități Rezumat Dezavantajele întreprinderilor mici • fluctuaţii ale volumului vânzărilor; • competiție; • o sarcină din ce în ce mai mare a îndatoririlor și responsabilităților; • riscul pierderilor financiare; • relaţiile dintre angajaţi; • legi și reglementări de guvernare și reglementare; • risc de eșec (Hodgetts și Kuratko, ) Rolul IMM-urilor în economia Regatului Unit Anii au înregistrat o creștere impresionantă a cifrei de afaceri, a ocupării forței de muncă și a capitalului în Regatul Unit într-un număr de industrii (Bryson și colab , ) Această tendință sa extins atât la întreprinderile mari, cât și la cele mici, deși cea mai mare parte a creșterii, în special a capitalului corporativ, a venit de la IMM-uri Întreprinderile mici joacă un rol important în economia Regatului Unit Majoritatea companiilor din țară se caracterizează printr-un personal de cel mult de persoane și, deși marile companii asigură mai mult de o treime din totalul locurilor de muncă din sectorul privat, în perioada - numărul IMM-urilor a crescut rapid de la % la % Rolul IMM-urilor în economia Regatului Unit este mult mai semnificativ decât în alte țări, deși majoritatea noilor întreprinderi pot fi clasificate drept foarte mici și, prin urmare, ponderea IMM-urilor în furnizarea de locuri de muncă și în crearea PIB-ului Regatului Unit este semnificativ mai mică decât în majoritatea celorlalte țări al Organizației pentru Cooperare și Dezvoltare Economică ( OCDE, , ) Și totuși, IMM-urile aduc o contribuție semnificativă la inovare, menținând concurența, răspândind o cultură antreprenorială și făcând economiile mai rezistente Importanța IMM-urilor pentru economia britanică este prezentată în tabel În ciuda gradului în general ridicat de globalizare al economiei Marii Britanii, este dificil să se găsească vreo statistică fiabilă privind rolul IMM-urilor în activitatea sa economică externă Există dovezi că, de exemplu, în industria prelucrătoare din Marea Britanie, gradul de globalizare al IMM-urilor este semnificativ mai scăzut decât într-un număr de țări lider OCDE Cu toate acestea, acest lucru nu este cazul în sectorul serviciilor, unde IMM-urile au o pondere mare și probabil în creștere a exporturilor, în special în călătorii, consultanță, divertisment, educație, computere și software și alte servicii (OCDE, ) Există o gamă largă de abordări ale globalizării și dezvoltării managementului strategic pentru IMM-uri O evaluare a efectului economic al globalizării arată că că randamentul capitalului investit de companiile britanice în străinătate este de mare beneficiu pentru economia sa Pe scurt, beneficiile managementului strategic și ale globalizării sunt similare ca natură cu cele oferite de creșterea comerțului internațional (OECD, ) Rezumat Importanța IMM-urilor pentru economia Regatului Unit dintr-o privire Cele , milioane de IMM-uri din Marea Britanie reprezintă aproximativ % din PIB-ul țării și generează o cifră de afaceri anuală de trilion de lire sterline IMM-urile angajează peste milioane de oameni, ele reprezintă % din cele , milioane de locuri de muncă suplimentare create de noile afaceri din sectorul privat și mai mult de % din cele , milioane de locuri de muncă create în timpul redresării economice în perioada - (Servicii pentru întreprinderi mici, ) Tabelul Rolul IMM-urilor în economia Regatului Unit pe sectoare ale economiei, % moara- Clasificare industrială sectorială Ponderea industriei în PIB Ponderea industriei în totalul ocupării forței de muncă Ponderea IMM-urilor în industrie Ponderea IMM-urilor în ocuparea forței de muncă în industrie Ponderea IMM-urilor în PIB-ul industriei Agricultura, silvicultură, pescuit , , , , Alimentare cu energie și apă , , , , Industria prelucrătoare Prelucrarea metalelor , , , , , Fabricarea produselor din materii prime nemetalice , , , , , Produse chimice , , , , Continuarea tabelului Fibre artificiale , , , , Hardware , , , , Inginerie mecanică , , , , Electrotehnică și industria sculelor , , , , , , Automobile și piese de schimb , , , , Alte echipamente de transport, inclusiv aerospațial , , , , Alimente, băuturi, produse din tutun , , , , , Industria textilă , , , , Fabricarea de îmbrăcăminte, încălțăminte, articole din piele , , , , , Producție de hârtie, tipărire, editare , , , , Alte industrii prelucrătoare (inclusiv lemn, mobilă, cauciuc) , , , , , , Constructii , , , , , Vânzări, ospitalitate, catering, reparații echipamente , , , , , Transport și comunicații , , , , , Sfârșitul mesei Servicii bancare, finanțe, asigurări, servicii de afaceri și leasing, locuințe venitate , , , , , Alte tipuri de servicii , , , , , Ajustare pentru servicii financiare - Total: , , , , , Sursa: Globalizarea și întreprinderile mici și mijlocii Voi I Raport de sinteză, Voi II Studii de țară, p Tabel: IMM-uri pe sector în Marea Britanie (Voi II) Copyright OECD Micile afaceri sunt unul dintre domeniile prioritare ale politicii guvernului britanic; Recent, în Anglia a fost înființată o rețea națională de afaceri Business Links este un parteneriat de agenții pentru a sprijini întreprinderile mici locale Prin intermediul acestora, la nivel local se acordă sprijinul statului pentru întreprinderile mici Sectorul întreprinderilor mici din Regatul Unit este format din multe IMM-uri; în unele regiuni ale țării acestea reprezintă adesea aproximativ % din activitatea economică (Quayle, et al , ) Mulți observatori din comerț și industrie subliniază că în anii s-a înregistrat o nouă tendință în inovarea tehnologică, unde anterior giganții erau cei mai activi în acest domeniu, acum dezvoltarea și promovarea inovațiilor tehnologice a devenit predominant în IMM-uri Se pare că cele mai importante companii de apărare și inginerie și-au pierdut capacitatea de a planifica dinainte sau cel puțin de a răspunde rapid la cererea de înaltă tehnologie pe care au îndeplinit-o anterior aproape complet Și acum, ca urmare, sunt forțați să apeleze la IMM-urile care susțin inovația pentru a-și asigura propria supraviețuire pe termen lung Această tendință este confirmată de faptul că marile companii consacrate organizează din ce în ce mai multe seminarii privind găsirea de noi soluții, la care sunt invitați reprezentanți ai IMM-urilor locale Și pe măsură ce numărul IMM-urilor specializate în tehnologia informației și în alte domenii solicitante din punct de vedere comercial crește, va exista o tendință în creștere în rândul companiilor mari durabile de a externaliza inovația și tehnologiile avansate către întreprinderile mici (Stone, ) Ponderea IMM-urilor în sectorul industrial al economiei britanice Statisticile privind IMM-urile din Regatul Unit pot fi găsite în surse precum Kompass UK (vol și , - ) și Small Business Services Small Business Services (un serviciu guvernamental care sprijină interesele întreprinderilor mici) a publicat statistici cheie privind afacerile din Marea Britanie începând cu anul Potrivit Small Business Services, la începutul anului existau , milioane de companii active în Marea Britanie Statisticile sunt defalcate în funcție de dimensiunea companiei, variind de la firme comerciale mici, fără angajați, până la companii cu sau mai mulți angajați (Tabelul ) Conform tabelului, se poate judeca și contribuția companiilor de diferite dimensiuni la cifra de afaceri totală și la ocuparea forței de muncă pe industrie Tabelul Numărul întreprinderilor din toate sectoarele economiei și ponderea întreprinderilor de diferite dimensiuni pe sectoare ale economiei, Dimensiunea companiei (după numărul de angajați), % Industrie = % Fără personal Mic ( - persoane) Medie ( - persoane) Mari (de la persoane) Toate sectoarele economiei , , , , Agricultura, silvicultură și pescuit , , , , Exploatare minieră, exploatare de materii prime, energie și alimentare cu apă , , , , Industria prelucrătoare , , , , Constructii , , , , Comerț cu ridicata, cu amănuntul, reparații , , , , Sfârșitul mesei Hotel și afaceri cu restaurante , , , , Transport, depozitare, comunicații • , , , , Intermedieri financiare , , , , Imobiliare, operațiuni comerciale , , , , Educație , , , , Sănătate și bunăstare , , , , Alte tipuri de servicii sociale/individuale , , , , Sursa: Small Business Services ( ) Din numărul total de IMM-uri din țară, doar sunt companii mijlocii (angajate de la la de persoane) și doar pot fi clasificate ca mari Astfel, ponderea companiilor mici și mijlocii, inclusiv a celor în care nu sunt angajați, reprezintă peste % din afacerile britanice; IMM-urile asigură % din locurile de muncă din sectorul privat și % din cifra de afaceri totală În schimb, cele de companii mari reprezintă % din ocuparea forței de muncă în sectorul non-statal și % din cifra de afaceri (Figura ) Din cele , milioane de afaceri care operau în Marea Britanie la începutul anului , aproximativ , milioane erau întreprinderi individuale, parteneriate de proprietari care lucrau ca manageri ai propriei companii sau erau companii cu un singur angajat care era și șeful acesteia Doar , milioane de întreprinderi angajează forță de muncă Capitalul social al companiilor a rămas aproximativ la același nivel în cei șase ani care au urmat recesiunii din - Stocurile sunt acum cu , milioane mai mult decât în , primul an pentru care sunt disponibile statistici fiabile Conform Tabelului arată că la începutul anului , în toate sectoarele industriei britanice, cu excepția furnizării de energie electrică, gaze și apă, aproximativ % dintre întreprinderi pot fi clasificate ca IMM-uri Ponderea locurilor de muncă oferite de întreprinderile mici (companie organizații cu mai puțin de de angajați) variază foarte mult în funcție de industrie Astfel, in constructii aceasta cifra este de ' , in timp ce in sfera finantelor este de ' Mic (sub ) Mediu ( - ) Mare (de la ) Orez Ponderea întreprinderilor private, numărul de angajați și cifra de afaceri în funcție de dimensiunea întreprinderii Marea Britanie, Sursă Servicii pentru întreprinderi mici ( ) În tabel Figura oferă dovezi ale importanței IMM-urilor în economia Regatului Unit în ceea ce privește crearea de locuri de muncă, cifra de afaceri, inovarea și dezvoltarea tehnologiei Tabelul Numărul de întreprinderi, numărul de angajați și cifra de afaceri în sectorul privat sector după mărimea întreprinderilor din toate sectoarele economiei, Număr de întreprinderi Număr de angajați mii Cifra de afaceri milioane de lire sterline Număr de întreprinderi % Cota de ocupare % Cifra de afaceri, % Toți angajatorii , , , Microîntreprinderi ( – persoane) , , Firme mici ( - persoane) , , , Sfârșitul mesei Companii mijlocii ( – persoane , , , Companii mari (peste de persoane) , , , Sursa: Small Business Services ( ) Eșecuri ale IMM-urilor De ce eșuează IMM-urile din Marea Britanie și câte IMM-uri eșuează în fiecare an? Răspunsul la aceste întrebări dezvăluie importanța gândirii strategice pentru succesul întreprinderilor mici O metodă pentru a determina ratele de succes și eșec ale IMM-urilor în Cheia constă în utilizarea statisticilor privind înregistrarea plății și încetarea plății de către companiile cu taxa pe valoarea adăugată (TVA) Pentru început, să luăm în considerare dinamica prăbușirii IMM-urilor în perioada – Datele pot fi găsite în Small Business Services, (SBS), care publică în mod regulat statistici oficiale despre IMM-urile din Regatul Unit SBS folosește informațiile privind plata și încetarea TVA-ului ca cel mai bun indicator oficial al deschiderilor și închiderilor de întreprinderi mici și ca indicator al nivelului activității afacerii și al stării generale de sănătate a sectorului privat Acest indicator este adesea folosit în planificarea economică la nivel regional și local Date privind înregistrarea plății și încetarea plății TVA de către companiile din Marea Britanie pentru perioada - sunt date în tabel Tabelul Firme care au plătit TVA și companii care au încetat să plătească, - Regatul Unit, mii de companii și numărul de companii la de rezidenți permanenți adulți An Companii care au plătit TVA Companii care au încetat să plătească TVA Total întreprinderi la sfârșitul anului Număr, mii la de adulți Număr, mii la de adulți , , , cincizeci Sfârșitul mesei , , , , , , , , , , , , , , , , , , Sursa: Small Business Services ( ) Potrivit SBS, în , de companii au înregistrat plăți de TVA, iar de companii au încetat să plătească ' Pe fig Tabelul prezintă dinamica populaţiei IMM-urilor la sfârşitul anului pentru perioada - Dinamica pozitivă a fost observată în anul , numărul firmelor care au plătit TVA a depășit cu numărul firmelor care au încetat să plătească, iar la începutul anului numărul firmelor care au plătit TVA a crescut la , milioane În , pentru fiecare mii adulți cetățenii britanici (cu vârsta peste ani) au reprezentat de companii plătitoare de TVA și de companii înregistrate astfel încât au încetat să plătească Din , numărul firmelor plătitoare de TVA a crescut cu (sau %), iar numărul firmelor care au încetat să plătească TVA cu (care este tot %) Creșterea netă a numărului de companii care desfășoară activ afaceri (adică plătind TVA) de pentru anul arată că majorarea capitalului total al unei afaceri a avut loc pentru al cincilea an la rând (Small Business Siatislics ) Orez Dinamica numărului de întreprinderi care au plătit TVA în perioada - Sursă Servicii pentru întreprinderi mici ( ) În fiecare an, multe IMM-uri eșuează Există multe motive pentru care întreprinderile mici se confruntă cu probleme care pot duce în cele din urmă la un eșec complet, de la lipsa investițiilor, probleme de flux de numerar, așteptări dezamăgite de vânzări și motive mai puțin evidente, cum ar fi, de exemplu, planificarea proastă sau lipsa de experiență în afaceri Majoritatea eșecurilor întreprinderilor mici se datorează problemelor de management Hodgetts și Kuratko ( ), pe baza datelor din Studiul de afaceri SBA, enumeră o duzină de motive specifice de management pentru eșecul întreprinderilor mici (SBA - Small Business Administration - Small Business Administration, o agenție guvernamentală din Marea Britanie care oferă asistență întreprinderilor mici, financiar, consultanță și management) Motivele pe care le-au invocat includ: • sistem inadecvat de evidență și documentare; • extinderea activităților fără a ține cont de volumul real de resurse; • lipsa de informații despre clienți; • eșecul încercării de diversificare a piețelor; • volum insuficient sau lipsa cercetărilor de marketing; • probleme cu legislația; • nepotism; • management unic; • lipsa de competenţă în materie de tehnică de management; • ghid de corespondenţă În general, cel mai frecvent motiv pentru care multe IMM-uri eșuează este din cauza liderilor (managerilor) înșiși: pur și simplu nu știu cum să conducă o afacere Cu alte cuvinte, le lipsește un plan de afaceri pe termen lung și nu pot gândi în termeni strategici Ei fac greșeli mari atunci când iau decizii strategice, deși orice manager de IMM-uri cu experiență poate vedea, evalua și rezolva rapid problema Factorii cheie de succes pentru orice IMM sunt competența managerului și abilitățile sale personale, iar motivul eșecului aproape inevitabil constă în lipsa sau absența experienței manageriale în acțiuni strategice din cadrul afacerii, precum planificarea pe termen lung Analoui ( , ) susține că un alt motiv major al eșecului întreprinderilor mici este lipsa de echilibru în abilitățile manageriale ale liderilor IMM-urilor Ar trebui să își echilibreze abilitățile personale cu nevoia de a fi capabili să gestioneze oamenii și să rezolve problemele de afaceri Mai important, majoritatea liderilor IMM-urilor nu au suficientă experiență practică în domenii de afaceri de bază, cum ar fi marketing, finanțe, operațiuni, management producție Această lipsă de competențe manageriale în domeniile de activitate de bază, combinată cu un set limitat de competențe manageriale, ar putea duce IMM-urile la un declin treptat Viitorul IMM-urilor În prezent, procesul de globalizare și schimbări în mediul economic și comercial se accelerează constant datorită schimbării dinamice a tehnologiilor și modelelor sociale ale societății Piețele pentru multe produse sunt deja globale De exemplu, sistemele de operare Microsoft sunt deja folosite de aproximativ % dintre computerele din întreaga lume În același timp, pe măsură ce barierele de acces la piețele naționale și locale scad, acestea devin mai dispersate (Bums, ) În plus, există o tendință în creștere spre fragmentarea segmentelor de piață și îngustarea nișelor de piață Rezumat executiv Prognoza strategică pentru Servicii pentru întreprinderi mici • numărul IMM-urilor din Marea Britanie va crește la , milioane; • vor crea peste milioane de noi locuri de muncă; • spectrul sectorial al întreprinderilor mici va suferi modificări semnificative, ponderea sa în industria prelucrătoare, în construcții și transporturi va scădea, dar rolul întreprinderilor mici în sectorul serviciilor va crește, în special în educație, sănătate, asigurări sociale, asigurări, precum și în industria divertismentului și creativă • va exista o creștere a numărului de IMM-uri care tranzacționează la nivel internațional folosind moneda euro, chiar dacă Regatul Unit nu adera la zona euro; • multe IMM-uri vor deveni companii „noua economie”, aproape nemăsurate prin metodele tradiţionale; • până în aproape toate companiile vor avea acces la internet, aproape toate vor folosi servicii de e-banking (Small Business Services, ) Globalizarea și tendința de scădere a nișelor de piață deschid noi oportunități de piață pentru IMM-uri Astfel, numărul de IMM-uri din Marea Britanie este în creștere și se preconizează că această tendință va continua și se va intensifica în următorul deceniu, aducând numărul total de IMM-uri la , milioane, ceea ce înseamnă că IMM-urile își vor extinde domeniul de aplicare pe măsură ce marile corporații își „reduce” afacerile , ca urmare, peste milioane de locuri de muncă se vor muta în sectorul afacerilor mici Nevoile strategice pentru afaceri mici După cum am spus, IMM-urile joacă un rol cheie în economia Regatului Unit Prin urmare, este important să se studieze impactul diferitelor aspecte de management asupra performanței IMM-urilor: acest lucru va ajuta IMM-urile să își joace în mod adecvat rolul în economia țării Unul dintre factorii decisivi de succes pentru IMM-uri este necesitatea de a utiliza managementul strategic Ar trebui IMM-urile să dezvolte un plan strategic? De mulți ani, disputele în jurul problemei aplicabilității strategiei în afacerile mici nu au încetat, dar impactul pozitiv al strategiilor asupra activităților IMM-urilor nu poate fi negat Strategiile cele mai potrivite pentru IMM-uri ar trebui să se bazeze fie pe inovații comerciale sau tehnologice, fie pe strategii de nișă concentrate, cu diferențiere de produse sau servicii Și în implementarea strategiilor competente și eficiente, orice întreprindere nouă se va confrunta inevitabil cu o serie de probleme pe măsură ce trece prin etapele ciclului său de viață, dar chiar și așa, strategiile ar trebui să fie considerate ca un instrument puternic pentru gestionarea cu succes a unei companii pe fundalul un peisaj competitiv constatări • Există multe definiții ale termenului „întreprindere mică” După o analiză amănunțită a literaturii de specialitate, bazată pe cele mai comune și recunoscute de majoritatea cercetătorilor abordări cantitative și calitative ale definiției IMM-urilor, autorii cărții și-au formulat definiția IMM-urile trebuie să aibă următoarele caracteristici: I) numărul de angajați nu este mai mare de de persoane; ) cifra de afaceri anuală care nu depășește de milioane de lire sterline; ) conducerea companiei este independentă și în deciziile sale este liberă de control extern • Există multe beneficii și provocări asociate cu a fi o afacere mică Pentru individ, beneficiile aderării la o mică afacere sunt oportunitatea de a participa în situații interesante, incitante, satisfacție psihologică, oportunitatea de a fi propriul tău șef și lider, securitatea angajării tale, oportunități sporite de angajare pentru membrii familiei tale, și, în sfârșit, șansa de a primi beneficii financiare personale Pe de altă parte, afacerile mici vin cu riscuri și provocări Acestea includ fluctuații ale nivelului vânzări, concurență, responsabilitate personală sporită pentru întreaga afacere, amenințarea cu pierderi financiare, complexitatea relațiilor cu personalul, numeroase cerințe și restricții legale și riscul de eșec • Întreprinderile mici joacă un rol important în crearea de locuri de muncă, promovarea inovației, menținerea concurenței și generarea bogăției economice din Regatul Unit Majoritatea întreprinderilor din țară angajează mai puțin de de persoane, deși firmele mari reprezintă aproape o treime din ocuparea forței de muncă în sectorul non-statal IMM-urile aduc o contribuție importantă la răspândirea inovării, la menținerea concurenței, la răspândirea unei culturi antreprenoriale și la reziliența economică Cele , milioane de IMM-uri din Marea Britanie reprezintă aproximativ % din PIB și generează o cifră de afaceri anuală de trilion de lire sterline • În fiecare an, multe întreprinderi din sectorul IMM-urilor din Regatul Unit eșuează și ies din activitate, mai ales din cauza deficiențelor manageriale Principalele „boli” ale managerilor IMM-urilor sunt incapacitatea de a planifica pentru o perioadă lungă de timp, lipsa competenței manageriale, dezechilibrul între abilitățile și competența managerială, incapacitatea de a diversifica piețele, luarea individuală a deciziilor, informarea insuficientă despre clienți, piețe, resurse și tehnologii Probleme de discutat Cum ați defini termenul „întreprinderi mici și mijlocii”? Ce criterii ai folosi pentru definirea ta? Care sunt beneficiile de a fi o afacere mică? Enumerați și explicați cel puțin cinci factori Există dezavantaje și dificultăți ale conducerii unei afaceri mici? Spuneți motivele răspunsului dvs Precizați rolul întreprinderilor mici în economia Regatului Unit Aduceți dovezi Care este viitorul IMM-urilor din Marea Britanie? Care sunt principalele motive pentru care întreprinderile mici eșuează? Lista bibliografică d'Amboise, G și Muldowney, M ( ) Teoria managementului pentru afaceri mici: încercări și cerințe, Academy of Management Review, ( ), - Analoui, F ( ) Skills of Management, Longman Scientific and Technical, Anglia Analoui, F ( ) Ce motivează managerii superiori? Cazul României, Journal of Managerial Psychology, ( ), - Bannock, G ( ) The Economics of Small Firms: Return from the Wilderness, Blackwell, Oxford Berry, M ( ) Strategic planning in sinall high tech companies, Long Range Planning, ( ), - Bolton, J E ( ) Firme mici Raportul comisiei de anchetă privind firmele mici, HMSO, Londra, Cmnd Bryson, T , Keeble, D și Wood, P ( ) Business networks flexibility and regional development in UK business services, Working Paper No , Centrul de Cercetare pentru Afaceri Mici, Universitatea din Cambridge Bums, P ( ) Semnificația firmelor mici, în P Burns și J Dewhurst, Small Business and Entrepreneurship, Macmillan Education, Basingstoke Legea Companiilor ( ) http://www hmso gov uk/acts/actsl /Ukpga l en htm#mdiv! Comisia Europeană ( ) Crearea unei Europe antreprenoriale; activitățile Uniunii Europene pentru întreprinderile mici și mijlocii (IMM-uri), Raportul final al Comisiei către Consiliu, Parlamentul European, Comitetul Economic și Social și Comitetul Regiunilor, Bruxelles Gupta, A ( ) A stakeholder analysis approach for inter organizational systems, Industrial Management and Data Systems, ( ), - Hertz, L ( ) In Search of a Small Business Definition, University Press of America, Washington, DC Hodgetts, R M și Kuratko, D F ( ) Effective Small Business Management, a -a edn, Harcourt, Inc , Orlando Kompass UK ( - ) Kompass: Marea Britanie, Voi , Produse și servicii, Kompass, East Grinstead Kompass UK ( - ) Kompass: Marea Britanie, Voi , Kompass, East Grinstead OCDE ( ) In est Practice Policies for Small and Medium-sized Enterprises, OCDE, Paris OECD ( ) Globalization and Small and Medium Enterprises, Country Studies, Voi , OCDE, Paris Preston RA, Albaum, G și Kozmetsky, G ( ) Definiția publicului a afacerii mici, Journa! of Small Business Management, ( ), - Quayle, M , Whithead, M și Arkin, A ( ) A small concern, Supply Management, ( ), - Scott, M și Bruce, R ( ) Five stages of growth in small business, Long Range Planning, ( ), - Servicii pentru întreprinderi mici ( ) Servicii pentru întreprinderi mici din Marea Britanie la www sbs gov uk Servicii pentru întreprinderi mici ( ) Servicii pentru întreprinderi mici din Marea Britanie la www sbs gov uk Stone, B ( ) Ergonomia și organizația de dimensiuni mici și mijlocii, The Safety and Heahh Practitioner, ( ), - Procesul managementului strategic în întreprinderile mici Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • face o scurtă descriere a evoluției managementului strategic; • comparați diferite definiții ale termenului „strategie” și dați definiția generală a acestuia; • discutați patru abordări ale strategiei: clasică, evolutivă, proces și sisteme; • explorarea procesului de management strategic al întreprinderilor mici și mijlocii; • descrie și explică modelul dinamic de management strategic în întreprinderile mici; • explicați etapele managementului strategic în întreprinderile mici Scopul principal al acestui capitol este de a vă familiariza cu procesul de management strategic în IMM-uri În primul rând, va fi analizată pe scurt evoluția conceptului de management strategic În al doilea rând, vom studia definițiile termenului „strategie” în cadrul managementului Pe baza datelor din literatura de specialitate privind managementul strategic, vom lua în considerare patru abordări principale ale strategiei în management Următorul nostru obiectiv este să luăm în considerare procesul de management strategic în întreprinderile mici Apoi vom trece la studiul modelului dinamic de management strategic în IMM-uri și, în final, vom avea în vedere etapele succesive ale managementului strategic în cadrul unei întreprinderi mici, respectiv studiul informațiilor despre situația generală, formularea și implementarea strategia Evoluția teoriilor managementului strategic Pentru a înțelege managementul strategic, este util să revizuiți pe scurt istoria acestuia și să revizuiți ideile cheie Managementul strategic a evoluat de la predarea și învățarea administrării afacerilor (managementul afacerilor) Rădăcinile predării managementului strategic pot fi urmărite până la politica de afaceri sau managementul general, care până în anii a devenit un curs obligatoriu în școlile de afaceri, dezvoltarea unui program de studii de afaceri (Goldsmith, ) Educatorii politici de afaceri s-au confruntat cu nevoia de a reflecta sistematic asupra strategiilor folosite de companii, ceea ce i-a determinat în cele din urmă să studieze singuri managementul strategic (Schendel și Cool, ) Din cercetări, poziții analitice, se pot distinge patru perioade de evoluție a teoriei managementului strategic (Fig ) Din punct de vedere teoretic, teoriile recente ale managementului strategic (cum ar fi abordarea prin resurse a firmei - Boxall, ) au deplasat accentul către aspectele interne ale companiei, ale căror caracteristici au fost principalul domeniu de cercetare în stadiile incipiente de dezvoltare a managementului strategic (Hoskisson et al , ) Scriitorii timpurii de strategie Andrews ( ) și Ansoff ( ) au acordat mai multă atenție conținutului conceptului de „cea mai bună practică de afaceri” care asigură succesul companiei Adepții acestei direcții au fost în principal interesați de înțelegerea mecanismului intern de dezvoltare a companiei, așa-numita „cutie neagră”, și au susținut că succesul continuu al companiei este o funcție a resurselor sale interne și competitive unice (Hoskisson et al , ) Factori externi Economia organizării industriale Concentrați-vă pe factorii organizaționali Economie organizațională Factori interni stadiu timpuriu abordarea resurselor Primele etape Timp Orez Evoluția teoriilor managementului strategic Sursa Bazat pe Hoskisson et al, ( ) Teorie și cercetare în managementul strategic Swings of a pendulum Journal of Management ( ) În perioada următoare de dezvoltare, managementul strategic, atât teoretic, cât și metodologic, s-a îndepărtat de caracteristicile stadiului incipient și a mutat atenția către economia organizării industriei Începând cu anii , cercetările s-au concentrat pe economia organizării industriei (Porter, , ), teoria ale căror baze teoretice au fost puse în lucrările lui Mason ( ) și Bain ( ) Hoskisson et al , ( ) susțin că această tranziție către un nou obiect de studiu a însemnat o schimbare a atenției de la factorii interni către cei externi în raport cu firma, și anume, structura industriei și menținerea unei poziții competitive în cadrul acesteia Economia organizării industriei se ocupă de aspectele structurale ale unei industrii, în timp ce munca pe grupuri strategice se concentrează în primul rând pe gruparea firmelor în cadrul unei industrii În managementul strategic modern, domeniile de studiu foarte populare sunt grupurile strategice și dinamica competitivă La a treia etapă a dezvoltării evolutive a teoriilor managementului strategic se urmărește clar o revenire la firmă ca obiect de studiu Revenirea interesului pentru caracteristicile interne ale companiei este evidentă în faptul că accentul principal este pus pe dinamica competitivă și pe relația de limită a firmei cu mediul de afaceri din jur (Hill nd Jones, ; Heene, ; Hoskisson et al , ( ) Managementul strategic s-a apropiat mult de firmă și concurența directă competitivă între anumite companii într-un mediu extern competitiv (Chen, ) În sfârșit, popularitatea recentă a abordării resurselor a atras din nou atenția asupra sfera companiei există întrebări fundamentale despre motivul pentru care companiile diferă și cum obțin și mențin avantajul competitiv (Boxall, , ; Grant, ; Hoskisson et al , ) Management strategic și întreprinderile mici Ultimii de ani au cunoscut o dezvoltare teoretică și practică semnificativă a managementului strategic atât în firmele mari, cât și în IMM-uri În aceste ultime decenii, au fost dezvoltate multe concepte care formează abordarea modernă a managementului strategic Conceptele de bază dezvoltate în anii și includ ciclul de viață al produsului, curba experiențelor, unitatea strategică de afaceri și matricea cotei de creștere Boston Consulting Group a avut cea mai mare influență asupra dezvoltării conceptelor în acest domeniu În această perioadă, accentul principal a fost pus pe strategiile de creștere, diversificare și integrare verticală Cu toate acestea, încă din anii , Michael Porter, care a dezvoltat modelul celor cinci forțe ( ), conceptul de strategii generice ( ) și lanțul costurilor ( ), a început să exercite o influență formativă asupra acestui domeniu În anii , într-o perioadă de încetinire a dezvoltării, concentrarea managementului strategic s-a mutat către strategii competitive și strategii de reînnoire (reconstrucție) legate de însăși esența și, adesea, de natura afacerii În această perioadă, se credea că în secolul al XXI-lea lumea afacerilor va vedea un nou set de priorități, cum ar fi globalizarea crescândă a concurenței, noile tehnologii informaționale (Leavy, ) Aceste noi fenomene schimbă natura afacerilor și a concurenței în mai multe moduri Cercetătorii din domeniul strategiei (Ansoff, ; Mintzberg, ; Henderson, ; Williamson, ; Stacey, ; Whittington, ) au elaborat o serie de definiții ale strategiei de afaceri, reflectând adesea abordări foarte diferite ale acestui subiect Strategia poate fi considerată nucleul managementului, deoarece conectează și împletește toate componentele care gestionează o organizație ca răspuns la un mediu de operare competitiv În ciuda unui volum semnificativ de cercetare și analiză a strategiilor pentru marile corporații, în relația cu IMM-urile, până de curând, aproape niciun management strategic nu a fost dezvoltat Managementul strategic pentru întreprinderile mici a apărut ca un concept esențial nou în acest domeniu Cercetătorii tradiționali ai managementului strategic s-au confruntat cu necesitatea definirii acestui concept în ceea ce privește formarea planurilor, deoarece sarcina principală cu care se confruntă era dezvoltarea strategiei optime pentru parametrii dați ai unei organizații mari IMM-urile reprezintă un domeniu relativ nou în cercetarea managementului strategic (Cheli, ) Potrivit Hanon și Scott ( ), modelul de planificare rațională este cel mai promițător în dezvoltarea strategiilor pentru întreprinderile mici Planificarea este adesea văzută ca cheia succesului unei companii (Leidecker și Bruno, ; Monck și colab , ) deoarece reduce incertitudinea, asigură că alternativele sunt luate în considerare și ajută managerii și directorii să interacționeze cu investitorii (O'Gorman și Cunningham) , ) Unii cercetători consideră că calitatea planificării este determinată de natura afacerii (Monck et al, ), de abilitățile și abilitățile proprietarului-manager al companiei și de înclinația acestuia de a planifica, precum și de dimensiunea companiei și stadiul ciclului de viață în care se află în momentul de față (Scott și Bruce, ) Sondajul lui Weggu ( ) asupra a de companii a constatat că firmele mici de tehnologie folosesc în mod activ planificarea strategică pentru a stimula creșterea pe termen lung În același timp, s-a dovedit că pe măsură ce compania crește, procesul de planificare strategică devine mai complex și mai sofisticat O serie de autori critică aplicabilitatea și valoarea managementului strategic în întreprinderile mici (Bhide, ) S-a argumentat că planificarea strategică își pierde valoarea într-un mediu dinamic în care inovația, flexibilitatea și capacitatea de a răspunde rapid la oportunitățile care apar și trec rapid sunt cheia supraviețuirii (Mintzbeig și Quinn, ) Cu toate acestea, Thompson ( ) susține că antreprenorii au nevoie de capacitatea de a gândi și de a acționa strategic Majoritatea cercetătorilor consideră managementul strategic ca fiind o necesitate, recunoscând în același timp că dezvoltarea și implementarea strategiilor de afaceri în firmele mici este diferită de procesele similare din companiile mari (Carson et al , ) În general, literatura despre întreprinderile mici rămâne în urma literaturii de specialitate despre managementul strategic în interpretarea sa Majoritatea cercetărilor se concentrează pe aspectele normative (Covin, ; Smallbone et al , ) Totodată, cercetările recente sugerează că, din cauza diferențelor de educație, pregătire, cultură, variații ale abilităților personale, experiență și obiective ale principalilor jucători, nu există o strategie optimă pentru toate companiile în condiții specifice În acest capitol, autorii încearcă să exploreze aplicabilitatea managementului strategic la IMM-uri Ce este o strategie? Ar trebui să începeți cu întrebarea ce constituie o strategie în contextul managementului În primul rând, este util să luăm în considerare diferitele definiții ale acestui concept oferite de teoreticieni Cuvântul „strategie” a fost interpretat în moduri diferite (Chandler, ; Bowman și Kakabadse, ; Mintzberg și Quinn, ) în conformitate cu știința pe care a urmărit-o autorul definiției (Mintzberg, ; Marsh, ; Webb și Pettigrew, ) În afaceri și management, conceptul de „strategie” este umplut cu același sens ca și în afacerile militare (Luttwak, ) Recunoașterea deschisă a dreptului la existența multiplelor definiții ale strategiei ne va ajuta să manevrăm în acest domeniu Mai jos sunt date câteva definiții ale conceptului de strategie și se analizează relația dintre ele Istoricul american de afaceri Alfred Chandler ( ), unul dintre primii autori ai definiției strategiei, a susținut că „strategia este definirea principalelor scopuri și obiective pe termen lung ale întreprinderii, direcția acțiunilor și alocarea resurselor pentru a atinge aceste scopuri” ( ) Chandler împărtășește convingerea larg răspândită că strategia este atât de mult despre planificare și stabilire de obiective cât este despre furnizarea de medii mijloacele de realizare a acestora Hofer și Schendel ( ) oferă o definiție mai lungă și mai interactivă Ei definesc strategia ca „un model fundamental al desfășurării actuale și viitoare a resurselor și al interacțiunii cu mediul extern, arătând modul în care organizația intenționează să-și atingă obiectivele” ( ) Rezumat Ce este o strategie? Strategia reprezintă scopurile și mijloacele, iar scopurile reprezintă intențiile și obiectivele organizației Este ceea ce face o afacere, calea pe care o urmează și deciziile pe care le ia pentru a ajunge la destinație și a reuși (Thompson, ) În anii , se putea urmări apariția altor definiții, uneori nestandardizate, ale strategiei De exemplu, Ohmae a definit strategia ca fiind „modul în care o corporație încearcă să se diferențieze pozitiv de concurenții săi, folosind avantajele sale corporative relative pentru a satisface cel mai bine nevoile corporative” ( ) Shaffee ( ) a propus trei modele: strategii liniare, adaptive (adaptative) și interpretative Pentru el, clasificarea tridimensională a strategiei are ca scop concentrarea mai mult pe mijloace, în timp ce obiectivele sunt interpretate ca aducând organizația în conformitate cu mediul de afaceri din jur Schimbările de nivel inferior, în stil și marketing de calitate, sunt, de asemenea, văzute ca importante din punct de vedere strategic Rezumat Trei modele de strategie Variabil Strategie liniară Strategie adaptativă Strategie interpretativă Definiție „Definirea principalelor obiective pe termen lung ale întreprinderii, direcționarea acțiunilor și alocarea resurselor pentru atingerea acestor obiective” (Chandler, ) „Strategia este modelul fundamental de desfășurare a resurselor actuale și viitoare și de interacțiune cu mediul extern, arătând modul în care organizația intenționează să-și atingă obiectivele” (Hofer și Schendel, ) „Repere menite să conceptualizeze și să gestioneze poziția individuală a membrilor unei organizații” (Chaffee, ) Natura strategiei Decizii, acțiuni, planuri integrate Realizarea „potrivirii”, versatilitate Repere interpretative Focalizarea strategiei Mijloace, obiective Mijloace Participanți și potențiali participanți ai organizației Scopul strategiei Rezolvarea sarcinilor stabilite Alinierea poziției în conformitate cu schimbările din mediu Legitimitatea afacerii, conformitatea acesteia cu normele și regulile Comportament strategic Schimbarea piețelor, produselor Schimbarea stilului, marketing de calitate Dezvoltarea simbolurilor, îmbunătățirea relațiilor și relațiilor Termeni recomandati Planificare strategică, formularea strategiei, execuția strategiei Management strategic, alegere strategică, dispoziție strategică, încredere strategică, proiectare strategie, adecvare strategie, nișă Norme strategice, răspuns (în funcție de situație) variații ale managementului strategic, strategie și flexibilitate Măsuri generale Planificare formală, produse noi, configurarea produselor sau a afacerii în ansamblu, segmentarea pieței, concentrarea, cota de piață, fuziuni/achiziții, diversitatea produsului Preț, politică de vânzări, costuri de marketing și putere de marketing, diferențiere de produs, schimbare în conducere, proactiv , asumarea riscurilor, construirea de structuri complexe, integrare, perspectivă, adaptativă, unică Măsurile ar trebui adaptate la situație, pot necesita evaluare calitativă, răspuns la fluctuațiile cererii Sursa: Adaptare din Chaffee ( ) „Trei modele de strategie” Academy of Management Review, ( ), - Deși conducerea de vârf a companiei este considerată responsabilă pentru direcția strategiei, procesul implică precum și alți manageri Printre termenii caracteristici asociați fiecărui model de strategie considerat de Chaffee ca variabile semnificative, managementul strategic se regăsește în fiecare dintre cele trei modele de strategie pe care le-a identificat Dacă strategia este liniară, managementul strategic ia forma unei planificări pe termen lung; dacă strategia este adaptativă, managementul strategic este conceput pentru a menține conformitatea strategică cu condițiile mediului în care își desfășoară activitatea compania În cele din urmă, atunci când strategia este interpretativă, managementul strategic poate fi văzut ca o capacitate vitală pentru îmbunătățirea continuă a calității performanței unei organizații Kenneth Andrews ( ) în definirea strategiei se combină cu stabilirea obiectivelor și a planurilor de politici pentru a le atinge În definiția propusă de acesta a strategiei, se face o distincție între strategia corporativă (de lider) și strategia de afaceri El crede: Configurația generală (șablonul) deciziilor caracteristice, care reprezintă unitatea, consistența și consistența internă a deciziilor strategice ale companiei, poziționând-o în mediul de operare, dând companiei individualitate, recunoaștere, capacitatea de a-și mobiliza forțele și determinând probabilitatea succesul său pe piață În consecință, Glueck și Jauch ( ) definesc strategia în management ca un plan unificat, cuprinzător și integrat: Strategia este un plan unificat, cuprinzător și integrat care aliniază punctele forte strategice ale unei companii cu provocările și oportunitățile mediului de afaceri extern Este construit în așa fel încât execuția sa corectă să asigure atingerea obiectivelor companiei Johnson și Scholes ( ) descriu strategia dintr-o perspectivă diferită Ei iau în considerare modul în care strategia se raportează la întregul spectru al activităților organizației, cu procesul de aliniere a activităților organizației cu mediul extern și cu capacitățile de resurse; cu oportunitățile și consecințele utilizării resurselor de bază disponibile și modul în care strategia se raportează la sistemul de valori și poziția celor care au putere în organizație În studiul lor bazat pe dovezi privind strategia corporativă, acești autori evidențiază mai multe abordări diferite • Selecția naturală, când organizațiile sunt atât de puternic influențate de condițiile mediului de operare încât sunt forțate să se adapteze constant la schimbarea lor • Planificarea - strategiile se formează pe baza unor forme sistematizate de planificare; este o abordare rațională a strategiei • Gradulism logic: o abordare evolutivă a strategiei, pas cu pas, abordare adaptivă, adaptativă, deși această abordare este mai controlată de organizație decât de selecția naturală • O abordare culturală a strategiei bazată pe experiență, un sistem de ipoteze, premise și credințe care se schimbă în timp; în cele din urmă această abordare poate pătrunde în întreaga organizație • Abordare politică: strategia se naște ca urmare a mai multor runde de luptă internă, în care managerii, indivizii și grupurile intră într-o serie de tranzacții, folosindu-și interesele și informațiile ca subiect de negociere și compromis reciproc • Intuitiv: Procesul de dezvoltare a strategiei este dominat de o singură persoană, uneori un grup restrâns de indivizi care au o viziune specifică asupra unui scop pe care organizația îl poate și ar trebui să-l atingă, aceasta fiind predominant o abordare intuitivă Mai recent, Mintzberg și Quinn ( ) au propus patru definiții interdependente ale strategiei: plan, perspectivă, model și poziție În primul rând, ei cred că o strategie este un plan, o formă de curs de acțiune ales în mod conștient, un ghid pentru a acționa într-o situație dată De exemplu, o organizație și-a stabilit obiectivul de a capta o piață În acest caz, strategia ca plan poate fi generală sau specifică O strategie este văzută ca un model sau un plan care unifică principalele obiective, politici și curs de acțiune ale unei organizații (Mintzberg și Quinn, ) În al doilea rând, acești autori definesc strategia ca model (sau șablon) Definirea strategiei doar ca plan nu este suficientă, susțin ei: ceea ce se cere este o definiție care să reflecte și comportamentul corespunzător stabilit de strategie Prin urmare, se propune definirea strategiei ca model, „în special, un model de comportament în cursul acțiunilor întreprinse” Definițiile strategiei ca plan și ca model pot fi destul de independente unele de altele: planurile pot rămâne nerealizate, iar modelul poate să nu aibă un plan (intenție) preformulat Mintzberg și Quinn ( ) afirmă: Dacă desemnăm prima definiție drept strategie „dorită” și pe a doua ca strategie „realizabilă”, aceasta ne permite să distingem strategiile intenționale, în care se realizează intenții preformulate, de strategiile „emergente”, care apar brusc, în care modele dezvoltate în absența intențiilor sau contrare acestora, lasă intențiile „nerealizate” A treia definiție spune că strategia este o poziție, o locație Conform logicii acestei definiții, strategia ia forma unei forțe care aliniază organizația cu exteriorul ei și mediul intern Strategia ca poziție este direcționată în afara organizației, urmărește să plaseze organizația în mediul extern, să o poziționeze într-un anumit loc A patra definiție a strategiei, ca perspectivă, este direcționată în interiorul organizației Din această perspectivă, strategia este pentru o organizație ceea ce este personalitatea pentru o persoană (Mintzberg et al , ) Definirea strategiei ca perspectivă sugerează că strategia este un concept În acest caz, strategia este o viziune împărtășită de toți membrii organizației, exprimată prin intențiile și/sau acțiunile lor Strategia ca poziție și ca perspectivă poate fi comparată cu definițiile strategiei ca plan și/sau model Deși în realitate relația dintre acestea sau acele definiții poate fi împletită într-un mod mai complex Rezumat Strategia ca plan care ghidează întreprinderile mici În , Express Inc , un distribuitor de piese de electrocasnice, s-a confruntat cu nevoia de austeritate, deoarece a suferit pierderi financiare grele Prejudiciul a fost legat de o afacere riscantă care a fost realizată în detrimentul activității de bază ale companiei CEO-ul companiei, Victor Adams, cu ajutorul unui consultant de management și a propriei sale echipe de management, a elaborat un plan general pentru a pune strategia în acțiune Planul a fost conceput pentru a fi folosit ca instrument de management pe tot parcursul anului, pentru a nu fi lăsat la ochi și uitat până la vremuri mai bune Fiecare departament al companiei a primit un rezumat al planului cu acțiuni specifice defalcate pe interval de timp Managerul și echipa sa au monitorizat lunar implementarea planului pentru a-l ajusta și actualiza la sfârșitul anului Planul ca strategie de vânzări sa dovedit a fi eficient, deoarece deja în , primul an de implementare, vânzările s-au dublat Segal-Hom ( ) consideră strategia ca un domeniu de management preocupat de direcția generală și politica pe termen lung a unei afaceri, spre deosebire de tacticile pe termen scurt și operațiunile de zi cu zi Rezultă că strategia unei afaceri poate fi definită ca obiectivele sale pe termen lung și ansamblul de mijloace prin care întreprinderea intenționează să atingă aceste obiective (Segal-Hom, ) Nah ( ) sugerează că conceptul de strategie ar trebui luat în considerare separat de procesul de strategie El a introdus șase aspecte critice ale strategiei care ar trebui incluse în orice definiție generală a conceptului de strategie: • strategia ca model decizional unificator și integrator; • strategia ca mijloc de determinare a obiectivelor pe termen lung ale organizaţiei; • strategia ca definitie a zonei competitive a companiei; • răspuns la oportunitățile și amenințările externe și la avantajele și dezavantajele interne ca mijloc de dobândire a unui avantaj competitiv: • strategia ca sistem logic de diferenţiere a sarcinilor manageriale la nivel corporativ, la nivel de business şi la nivel funcţional; • strategia ca definiţie a beneficiilor economice şi non-economice pe care compania intenţionează să le ofere cercului de părţi interesate (beneficiari) (Nakh, ) Strategia este un mijloc de atingere a scopurilor și obiectivelor organizației Astfel, conceptul de strategie include toate intențiile și aspectele organizației Pentru atingerea obiectivelor organizaționale, organizațiile realizează un proces de management strategic Abordări strategice Există multe exemple diferite de definire și conceptualizare a strategiei în domeniul managementului Marea majoritate a conceptelor din domeniul strategiei au fost dezvoltate în prima jumătate a secolului trecut Importanța strategiei pentru afaceri a fost probabil prima dată dezvăluită de Newman ( ) Cea mai bună revizuire analitică a diferitelor abordări ale strategiei este lucrarea recentă a lui Whittington ( ) În general, el a explorat patru abordări ale strategiei: clasică, evolutivă, de proces și sisteme (Figura ) Rezultate Clasic' porter, Ansoff Maximizarea profitului Evolutiv: Williamson, Peters Intenționat STRATEGII emergente Sistem: Pascal, Granovetter Pluralist Proces: Mintzberg, Pettigrew Orez Patru abordări generice ale strategiei propuse de Whittington După cum se poate observa din fig , aceste patru abordări diferă semnificativ în două moduri: în rezultatul strategiei și în procesele prin care sunt dezvoltate Verticala poate defini gradul în care strategia fie promovează maximizarea profitului, fie se modifică pentru a permite noi oportunități în proces Orizontală arată modul în care strategia este un produs al intențiilor și calculelor, sau apare în mod neașteptat, ca răspuns la orice evenimente, dezordine sau inacțiune și pasivitate Abordările clasice și evolutive ale strategiei consideră maximizarea profitului ca un rezultat natural al dezvoltării și implementării strategiei, în timp ce abordările sistemelor și proceselor sunt mai pluraliste, prevăzând alte rezultate posibile ale strategiei împreună cu profitul Să încercăm să analizăm aceste abordări Rezumat Patru abordări ale strategiei Sistemul evolutiv de proces clasic Natura strategiei Formal Abil Eficient Implementat Scopul principal Maximizarea profitului Supraviețuire incertă Local Orientare Spre sfera internă a companiei (planuri) Spre sfera internă a companiei (politic/educațional) Spre mediul extern (piețe) Spre mediul extern (comunități) Principala influență asupra formării abordării Domeniul economic / militar Psihologie Economie / biologie Sociologie Principalii colaboratori Chandler, Ansoff, Porter Cyert și March, Mintzberg, Pettigrew Nappap și Freeman, Williamson Granovetter, Whitley Anii de funcționare anii anii anii anii Sursa: Whittington ( ) Ce este strategia și contează? Thomson Learning, Londra, p Abordare clasică Abordarea clasică a strategiei pune accent pe raționalitate și analiză În cadrul acestei abordări, strategia ar trebui să fie formală, explicită, iar sarcina ei ar trebui să fie acțiuni fără ambiguitate pentru a maximiza profiturile Abordarea clasică a strategiei în afaceri a luat contur în anii , ajutată de munca istoricului american de afaceri Chandier ( ) și a teoreticianului AnsofT ( ) Abordarea clasică se bazează pe recunoașterea profitului ca obiectiv principal al oricărei organizații, planificarea rațională este folosită de companii pentru a-și rezolva problemele și pentru a-și atinge obiectivele Whittington ( ) a observat că abordarea clasică pune accent pe dorința și capacitatea managerilor (managerilor) de a forma strategii care să vizeze maximizarea profiturilor prin planificare pe termen lung Din definiția lui Chandier ( ) a strategiei provine ideea că strategia implică planificare rațională Principala contribuție la dezvoltarea abordării clasice a managementului strategic a fost adusă de AnsofT ( , ) și Mintzberg ( ) Pe această bază, Mintzberg a dezvoltat esența planificării strategice, care se numește școala de planificare țintă sau strategică Această abordare se concentrează pe găsirea căii corecte care se află între capacitățile interne ale organizației și oportunitățile care se deschid în mediul competitiv al activităților sale Așa cum susține Aaker ( ), premisa de bază este că „extrapolările din trecut nu sunt adecvate aici, iar lipsa de coerență între designurile trecute și noile tendințe necesită ajustări strategice” Planificarea strategică ca abordare marchează originile a ceea ce a ajuns să fie numit paradigma clasică în dezvoltarea strategiei și a teoriei dezvoltării Din această perspectivă, organizația este văzută ca alegându-și obiectivele, determinând cursul de acțiune sau strategia care îi va permite cel mai bine să atingă acele obiective și alocându-și resursele în consecință (HII și Jones, ) După ce s-a format conceptul de „management strategic”, a urmat o perioadă de cercetare menită să sintetizeze aplicarea practică a tehnicilor școlii de planificare strategică Accentul a fost pus pe metodele științifice ale cercetării cantitative În această perioadă, abordarea managementului strategic s-a caracterizat, printre altele, prin instrumente analitice precum analiza ciclului de viață, matricea de creștere/cotare (matricea de creștere/cotare) propusă de Boston Consulting Group, matricea de atractivitate pe piață a poziției strategice (matricea poziției strategice a atractivității pieței), dezvoltată de McKinsey și General Electric Company Mare Ohmae ( ) a contribuit la dezvoltarea abordării clasice și a întregii școli a avantajului competitiv El a susținut că strategia este mijlocul prin care o corporație încearcă să se plaseze într-o poziție mai bună decât concurenții, folosind avantaje relative pentru a satisface nevoile corporației (Ohmae, ) În cele din urmă, în , Porter a extins teoria strategiei la avantajul competitiv ca unul dintre principiile abordării clasice Ideea de bază a acestui principiu a fost să permită posibilitatea de a prescrie reguli și concepte universale unei organizații, care să îi permită să implementeze strategii generale bazate pe o analiză echilibrată a forțelor care conduc concurența în industria sa Această cercetare a continuat de-a lungul anilor , pe măsură ce savanții și practicienii și-au dat seama că excelența organizațională nu poate fi explicată numai prin strategii generale sau caracteristici organizaționale Prin urmare, focalizarea cercetării s-a mutat către avantajul competitiv (Smallman, ) abordare evolutivă Susținătorii abordării evolutive consideră că rentabilitatea și performanța ridicate sunt esențiale pentru supraviețuirea întreprinderilor Ele subliniază natura imprevizibilă a mediului extern de activitate, ceea ce face inaplicabilă o mare parte din ceea ce este considerat în mod tradițional drept analiză strategică (Teese et al , ) În cadrul abordării evolutive, accentul se mută de la lideri (manageri) la comportamentul pieței Whittington ( ) a observat destul de potrivit că abordarea evolutivă a strategiei este mai puțin probabil să aibă încredere în capacitatea managementului de vârf al organizației de a planifica și acționa în mod rațional; se așteaptă ca piețele să maximizeze profiturile Subliniind procesele competitive ale selecției naturale, Whittington a susținut că teoreticienii evoluționisti ai strategiei nu sunt înclinați să prescrie utilizarea metodelor de planificare rațională pentru organizații: ei sunt siguri că „orice metode adoptă managerii, în cele din urmă, doar compania care acționează va supraviețui cel mai bun” Din această abordare a strategiei rezultă o analogie clară cu legile junglei De aceea conține ceva extrem de interesant și intrigant pentru strategia managerială Henderson ( ) a derivat aspectele evolutive ale strategiei din principiul biologic al excluderii competitive stabilit de Gause în După cum au observat Porter și Montgomery ( ): în , profesor la Universitatea din Moscova G F Gaus a publicat rezultatele experimentelor în care a plasat două protozoare aparținând aceluiași gen biologic într-un recipient cu un mediu nutritiv Dacă organismele ar aparține unor specii diferite, ambele ar putea supraviețui și exista în paralel Dacă aparțineau aceleiași specii, supraviețuirea ambelor era imposibilă Observațiile l-au determinat pe Gaus să deducă principiul excluderii competitive: nu pot coexista doi indivizi identici dacă modurile lor de existență sunt identice Montgomery și Porter, ( ) Abordarea evolutivă a strategiei „subliniază imprevizibilitatea mediului, ceea ce face ca metodele tradiționale de analiză strategică să fie practic inaplicabile Este analog cu principiul supraviețuirii biologice a modelului cel mai potrivit” (Segal-Hom, ) În acest sens, o strategie evolutivă poate deveni o iluzie periculoasă pentru mulți, cu excepția unui număr limitat de companii cu suficientă putere de piață În această abordare, economisirea este cea mai bună strategie (Williamson, ) Directorii și managerii trebuie să se concentreze pe costuri, în special pe costurile operaționale de organizare și coordonare Abordarea evolutivă sfătuiește că cel mai înțelept lucru de făcut în găsirea celei mai bune strategii este să lăsați mediul de operare să facă alegerea fără a le încrede liderilor companiei (Whittington, ) Abordarea procesului Abordarea prin proces a strategiei a fost dezvoltată în anii de Cyert și March ( ), Pettigrew ( ) și Mintzberg ( ) Împreună cu abordarea procesului evolutiv, împărtășește scepticismul cu privire la formarea rațională a strategiei, dar este mult mai puțin încrezător în ceea ce privește rolul piețelor în maximizarea profitului Aceasta este o abordare pragmatică a strategiei: atât lumea, cât și cunoștințele noastre despre ea sunt imperfecte, iar organizațiile ar trebui să țină cont de acest lucru atunci când creează strategii (Segal-Horn, ) Susținătorii abordării recunosc că planificarea pe termen lung este în mare măsură inutilă, dar sunt mai puțin pesimiști cu privire la soarta organizațiilor de afaceri care nu optimizează potrivirea într-un fel sau altul Despre acest subiect, Whittington ( ) remarcă: Potrivit procesiștilor, atât organizațiile, cât și piețele sunt adesea fenomene extrem de problematice, rebele și confuze, care generează strategii aleatoriu și la scară mică Cel mai bun sfat pe care îl poate oferi abordarea prin proces este să nu urmărești idei de neatins de acțiune rațională, măsurată, ci să accepți lumea așa cum este ea și să lucrezi în ea de acolo Teoreticienii abordării procesuale abandonează și formalitatea clasică, considerând strategia ca fiind „abil”; obiective este nedefinită, logica care o guvernează poate fi adesea urmărită doar retrospectiv Abordarea sistemelor Abordarea sistemică se bazează pe o filozofie clasică care pune accent pe abordarea rațională și pe valoarea analizei Deci, pentru susținătorii abordării clasice, este necesar ca strategia să fie formală și explicită, ea trebuie să vizeze maximizarea fără ambiguitate a profitului În acest domeniu, Mintzberg a stabilit și dezvoltat relația dintre școala de contingență a comportamentului organizațional și teoria managementului strategic Rezumat Repere ale celor patru abordări ale strategiei lui Whittington • Abordare clasică: Andrew acordă cea mai mare valoare raționalității și analizei Strategia trebuie să fie formală și explicită, sarcina ei este de a asigura maximizarea profitului • Abordare evolutivă: susținătorii săi sugerează că rentabilitatea și eficiența ridicate sunt esențiale pentru supraviețuirea unei companii, dar ei subliniază imprevizibilitatea mediului de operare, ceea ce face inutilizabilă cea mai mare parte a ceea ce se numește în mod obișnuit analiză strategică • Abordare prin proces: o viziune pragmatică a strategiei Această abordare împărtășește scepticismul evoluționiștilor cu privire la raționalitatea procesului de creare a unei strategii, dar ei sunt mai puțin siguri că piața oferă maximizarea profitului • Abordarea sistemică: sistemul social și obiectivele care stau la baza strategiei sunt considerate a fi specifice contextelor sociologice specifice Poziția sa a fost întărită de lucrările altor specialiști sistemici (Granovetter, ; Shrivastava, ; Checkland și Scholes, ; Stacey, ) Această școală vede strategia „ca fiind condiționată direct de contextul politic, economic, social și cultural” (Smallman, ) Astfel, strategia subliniază importanța și, într-o oarecare măsură, unicitatea sistemului social în cadrul căruia se realizează diferite abordări și conceptualizări ale aspectelor strategiei Astfel, o strategie reflectă parțial sistemul social în care este dezvoltată (Segal-Horn, ) Spre deosebire de susținătorii abordărilor evoluționiste și de proces, teoreticienii abordării sistemelor a strategiei rămân încrezători în capacitatea organizației de a dezvolta un plan și de a opera eficient în mediul său de operare Ei insistă că raţionalitatea care stă la baza strategiei este determinată de contextul sociologic specific Tendința centrală a teoriei strategice este aceea că „cei care iau decizii nu sunt doar indivizi, divorțați de realitate și ocupați cu calcule pur economice; dimpotrivă, sunt oameni adânc înrădăcinat într-un sistem social complex împletit” (Whittington, ) Abordarea sistemică pune sub semnul întrebării universalitatea oricărui model unic de strategie Scopul strategiei și modelul de construire a unei strategii depind de caracteristicile sociale ale strategului, precum și de contextul social în care acesta acționează Niveluri de strategie Într-o organizație, strategii trebuie să se ocupe de trei niveluri de dezvoltare a strategiei Se crede că la diferite niveluri ierarhice ale organizaţiei există diferite responsabilităţi manageriale care determină contribuţia la definirea strategiei firmei (Hah, ) Strategia corporativă creează un plan unic, coerent, general și integrat care determină modul în care corporația își va realiza misiunea și își va atinge obiectivele Strategia firmei este concepută pentru a maximiza avantajele sale competitive și, în același timp, pentru a minimiza dezavantajele sale competitive O firmă tipică, de regulă, are іri niveluri interdependente de strategie, și anume corporativă, strategie de afaceri și funcțională (Fig ) Top management Strategia corporativă managementul mediu Strategie de afaceri Strategie de afaceri Cel mai scăzut nivel de conducere Strategia funcțională /funcțional\strategie Strategia funcțională Figura Trei niveluri de strategie Rezumat Trei niveluri de strategie • Strategia la nivel corporativ Aceasta este o strategie pentru o companie care operează în mai multe domenii de activitate; definește parametrii generali ai afacerii în ceea ce privește piețele și produse Include toate strategiile de afaceri și strategiile funcționale ale companiei • Nivelul strategiei de afaceri Strategiile de afaceri au ca scop crearea unui avantaj competitiv în fiecare dintre diviziile strategice independente ale companiei • Strategia la nivel funcțional Strategia funcțională este legată de domenii funcționale ale companiei precum procesele de producție, marketing, resurse financiare și umane, cercetare și dezvoltare Primul dintre nivelurile menționate este legat de construirea unei strategii corporative În esență, sensul său se reduce la a decide în ce tipuri de afaceri ar trebui să fie implicată o organizație și cum ar trebui să fie structurat și gestionat ansamblul activităților sale (Analoui, , , Thompson, ) Unul dintre pionierii managementului strategic, Kenneth Andrews, a observat cândva că „strategia corporativă este un model al principalelor obiective, scopuri sau intenții, precum și politicile și planurile esențiale pentru atingerea acestor obiective, formulate în așa fel încât să determine în cadrul căruia întreprinderea îşi desfăşoară activitatea sau societatea trebuie să funcţioneze” ( ) Există, de asemenea, afirmații conform cărora strategia corporativă reflectă direcția generală a companiei, exprimată în atitudinea sa generală față de dezvoltarea și managementul diferitelor domenii ale afacerii și gamei de produse (Wheelen și Hunger, ) Strategia la nivel corporativ este responsabilă de definirea misiunii generale și a obiectivelor organizației, de aprobarea propunerilor de la nivelurile de afaceri și funcționale și de alocarea resurselor pe baza priorităților strategice (Hah, ) Al doilea nivel de strategie este nivelul afacerii Strategia de afaceri se referă la crearea și menținerea avantajului competitiv în fiecare element strategic individual al afacerii Poate fi realizat folosind orice funcție sau o combinație a acestora Strategia de afaceri este de obicei dezvoltată la nivelul unui element strategic de afaceri sau la nivelul unui produs individual, ea subliniază importanța poziției competitive a produsului sau serviciului unei corporații într-un anumit segment al industriei sau pieței deservite de acest element de afaceri (Wheelen and Hunger, ) Astfel, strategia de business are ca scop consolidarea pozitiei competitive a elementelor strategice ale afacerii Al treilea, cel mai jos în ierarhie este nivelul funcțional Strategia funcțională este legată de astfel de domenii funcționale firme precum procesele de producție, marketing, finanțe, resurse umane, cercetare și dezvoltare Aceasta este abordarea utilizată de fiecare zonă funcțională pentru a atinge obiectivele corporative și de afaceri ale diviziei individuale în mod strategic prin maximizarea productivității resurselor (Wheelen și Hunger, ) Este important ca strategiile funcționale să fie formate și gestionate coerent în așa fel încât să fie interconectate și, în același timp, împreună să permită implementarea corectă a strategiilor competitive (Thompson, ) Strategiile funcționale și competitive de succes conduc la crearea de valoare, care este esențială din punctul de vedere al acționarilor și mai ales al clienților companiei; aceasta contribuie la crearea identității companiei, ceea ce face posibilă deosebirea acesteia de concurenți Interconexiunile interne și interoperabilitatea funcțiilor pot adăuga valoare Rețeaua de contacte externe, care creează sinergii prin legătura strânsă a companiei cu furnizorii, distribuitorii și clienții săi, servește și ea ca sursă de valoare adăugată, dar aceasta este deja sfera strategiei corporative Companiile de afaceri folosesc simultan toate cele trei tipuri de strategii Strategiile funcționale sprijină strategiile de afaceri, care, la rândul lor, stau la baza strategiei corporative Formularea si implementarea strategiei IMM-urile își pot crește șansele de succes dacă încearcă serios să folosească metode de management strategic în management Provocarea cheie pentru IMM-uri este să se concentreze pe ceea ce contează cel mai mult, și anume setul de decizii de management care determină funcționarea pe termen lung a companiei Acestea sunt deciziile care ajută la formularea și implementarea strategiei Prin formularea unei strategii de afaceri ne referim la deciziile liderilor IMM-urilor cu privire la ce trebuie să facă, prin implementarea strategiei alese ne referim la atingerea scopurilor strategiei (Fig ) Formularea și implementarea strategiei sunt considerate elemente interdependente ale strategiei corporative Strategia corporativă este un proces organizațional care este în multe privințe inseparabil de structura, comportamentul și cultura companiei în cadrul căreia se desfășoară Procesul de aplicare a strategiei corporative constă în două etape: formularea strategiei și implementarea acesteia Mintzberg et al ( ) susțin că pașii principali în formularea strategiei includ identificarea oportunităților și amenințărilor în mediul extern al companiei, identificarea bazei de resurse a companiei, identificarea sistemului de valori al conducerii superioare și recunoașterea și înțelegerea responsabilitate non-economică față de societate Natural că principalele subelemente care influenţează implementarea strategiei sunt structura organizatorică, configuraţia proceselor organizaţionale şi managementul de vârf (Mintzberg et al , ) Formulare (determinarea ce trebuie făcut) Identificarea oportunităților și riscurilor Definirea bazei de resurse (baza companiei Strategia corporativă Structura organizațională și relațiile Recunoașterea responsabilității non-economice față de societate Valori și atitudini de top management Procese organizaționale și comportament organizațional Stilul de top management Implementarea strategiei (obținerea rezultatelor) Orez Formularea și implementarea strategiei ca decizii interdependente Sursa: Adaptare din Mintzberg et al , ( ) Proces de management strategic pentru IMM-uri Este procesul de management strategic în întreprinderile mici și mijlocii diferit de un proces similar în companiile mari? Care este, în esență, procesul de formare și implementare a unei strategii în cadrul unei afaceri mici? Daca iti amintesti, în Capitolul I, am luat deja în considerare conceptul de management strategic, care include „scanarea” mediului de afaceri înconjurător, formarea, implementarea unei strategii și evaluarea rezultatelor acesteia Dar Wheelen și Hunger susțin că acest proces nu se încadrează în afacerile mici și noile întreprinderi antreprenoriale Companiile de acest tip trebuie să aibă o nouă misiune, noi sarcini, noi strategii și noi politici, care trebuie să fie rezultatul unei corelări de oportunități externe și amenințări la avantajele și dezavantajele interne Prin urmare, acești autori au propus o versiune modificată a modelului de management strategic, care este mai în concordanță cu noul business antreprenorial Pe fig prezintă un model de management strategic potrivit pentru întreprinderile mici; constă din următorii pași (etape) interrelaționați (Wheelen și Hunger, ) Dezvoltați ideea principală a afacerii: produse/servicii clienți/piețe (a) Studiați în detaliu mediul de afaceri: tendințele sociale, potențialul industriei ( ) Identificați oportunitățile potențiale și amenințările probabile (a) Evaluați factorii interni: competență, abilitate, experiență ( ) Evaluați obiectivele personale ca avantaje și dezavantaje Efectuați o analiză SWOT a factorilor strategici ai situației actuale Fără întoarcere la etapa Înapoi la etapa Comparați activitatea reală cu cea planificată Implementarea planului de afaceri: planuri de acțiune, măsuri practice Dezvoltați: misiune, obiective, strategii, politici Da Posibil este o afacere? Orez Proces de luare a deciziilor strategice pentru IMM-uri (noi întreprinderi) • Dezvoltarea unei idei de afaceri de bază - un produs și/sau serviciu care are un consumator țintă și/sau piețe țintă O astfel de idee poate apărea din experiența unui antreprenor sau poate fi rezultatul unei intuiții creative • Studiul și evaluarea atentă a mediului extern în vederea identificării factorilor din mediul social și mediul de operare; aceasta vă permite să identificați oportunitățile și amenințările Potențialul pieței și disponibilitatea resurselor ar trebui să fie în centrul procesului de scanare • Studiu și evaluare atentă a factorilor interni ai noii afaceri Antreprenorul trebuie să evalueze în mod obiectiv bunurile personale, domeniile de competență specială, abilitățile personale și experiența, toate în ceea ce privește nevoile organizaționale ale noii afaceri • Analiza factorilor strategici în lumina situației actuale folosind analiza SWOT Avantajele și punctele slabe potențiale ale întreprinderii ar trebui să fie evaluate în lumina oportunităților și amenințărilor mediului extern • Decizi dacă să acționezi sau nu Dacă se pare că ideea principală a afacerii este realistă, ar trebui să continuați să acționați În caz contrar, este necesar să se abandoneze dezvoltarea ulterioară a ideii până când factorii strategici se schimbă • Crearea unui plan de afaceri care să conțină pași practici pentru a transforma ideea în realitate • Implementarea planului de afaceri folosind planuri de actiune si masuri practice • Evaluarea planului de afaceri implementat - compararea rezultatelor efective de performanță cu cele planificate În măsura în care performanța reală diferă într-o direcție sau alta de cea planificată, antreprenorul trebuie să revizuiască misiunea companiei, obiectivele, strategiile, politicile și programele acesteia și, dacă este posibil, să modifice planul de afaceri inițial În capitolele următoare, vom arunca o privire mai atentă asupra detaliilor fiecărui pas al managementului strategic în afacerile mici Model dinamic de management strategic pentru IMM-uri Potrivit unor experți, o serie de modele au fost dezvoltate special pentru managementul strategic în afacerile mici (Linneman, ; Green și Jones, ; Shuman și Seeger, ; Aram și Cowan, ; Foster, ; Berry, ; Beai, ) Strict vorbind, nu există nicio diferență fundamentală între modelele de management strategic pentru o afacere mică propuse de acești autori Toți folosesc concepte similare ca bază Multe dintre conceptele și tehnicile legate de managementul strategic au fost dezvoltate și aplicate cu succes în întreprinderi Datorită faptului că managerii depun eforturi pentru a se adapta cât mai bine la condițiile în continuă schimbare ale lumii afacerilor, companiile lor, de regulă, trec prin patru etape de dezvoltare a managementului strategic și anume: planificare financiară, planificare bazată pe previziuni , planificarea orientată spre afaceri pe mediul extern (planificarea strategică) și, în sfârșit, managementul strategic (Dyson și O'Brien, ) La bază, managementul strategic constă din patru elemente principale: un studiu amănunțit (scanare) a mediului, formularea strategiei, implementarea strategiei, evaluarea și controlul (Wheelen și Hunger, ) Scanarea mediului este un fel de monitorizare, evaluare și diseminare a informațiilor obținute în mediul extern și intern în rândul figurilor cheie ale corporației Scopul acestui proces este identificarea factorilor strategici, acele elemente ale mediului extern si intern care determina viitorul corporatiei Cel mai simplu mod de a scana mediul de afaceri este aplicarea unei analize SWOT Formarea strategiei este dezvoltarea de planuri pe termen lung pentru a gestiona eficient oportunitățile și amenințările mediului extern, bazate pe punctele forte și punctele slabe ale companiei Formarea strategiei include definirea unei misiuni corporative, stabilirea de obiective realizabile, dezvoltarea unei strategii, elaborarea liniilor directoare ale politicilor Implementarea strategiei este procesul prin care strategiile sunt puse în acțiune prin dezvoltarea programelor, pregătirea bugetului și procedurile de operare (Phillips și Moutinho, ) Acest proces poate implica schimbări în cultura generală, structura și conducerea organizației (Pee și Bridge, ) În cele din urmă, evaluarea și controlul este procesul prin care performanța și rezultatele unei corporații sunt monitorizate pentru a compara performanța reală cu performanța dorită Deși evaluarea și monitorizarea sunt elementele finale ale managementului strategic, ele pot, de asemenea, ajuta la identificarea punctelor slabe ale planurilor strategice deja implementate și pot încuraja reluarea întregului proces Baza conceptuală pentru dezvoltarea unui model de management strategic pentru IMM-uri a fost cercetarea specialiștilor în acest domeniu, observațiile proprii autorilor, precum și rezultatele primului sondaj empiric al software-ului electronic mentalitatea britanică Potrivit autorilor cărții, acesta a oferit un format foarte realist și structurat care a determinat direcția studiului strategiilor IMM-urilor în etape succesive, începând cu obținerea unei imagini complete asupra situației generale (conștientizare), trecând la formarea strategia și implementarea acesteia și terminând cu controlul și îmbunătățirea strategiei În mod tradițional, toate modelele de proces de management strategic caută să răspundă la șase întrebări de bază: Ce ne-am dori să facem? care este pozitia noastra actuala? ce ne-am dori sa realizam? cum intenționăm să facem asta? care cale ar fi cea mai buna? și, în sfârșit, ar trebui să ne încurcăm cu ea? Majoritatea modelelor de proces de management strategic se bazează pe o interpretare largă a conceptului de „părți interesate, beneficiari” și sunt conduse mai degrabă de concurență decât de client Managementul strategic dinamic pentru IMM-uri, ca o variantă a modelului de management strategic de bază mai general, este reprezentat de modelul de management strategic bazat pe valoarea clientului (Figura ) Modelul dinamic de management strategic al IMM-urilor include patru etape: ) conștientizare - înțelegerea situației strategice; ) formularea strategiei - dezvoltarea strategiilor adecvate; ) implementarea strategiei - implementarea strategiilor alese; ) controlul și îmbunătățirea strategiei - o privire de ansamblu asupra rezultatelor și concluziile pentru îmbunătățirea ulterioară a strategiei Modelul dinamic de management strategic pentru IMM-uri descrie procesul prin care IMM-urile își definesc intențiile, scopurile și nivelul dorit de realizare; decide ce acțiuni ar trebui întreprinse pentru a atinge obiectivele stabilite în timp util, adesea într-un mediu extern în schimbare; luați aceste acțiuni și evaluați viteza de progres prin evaluarea rezultatelor Acest lucru creează o bază pentru a învăța din experiență în interesul îmbunătățirii ulterioare În conformitate cu modelul, se poate presupune că procesul de management strategic în IMM-uri este o secvență dinamică: • analiza situației actuale a IMM-urilor în contextul produselor lor, piețelor, avantajelor competitive caracteristice, obiectivelor personale ale proprietarului-manager și, prin urmare, definirea misiunii, obiectivelor și valorilor pentru satisfacția clienților; ► Mediu interior Mediul extern ► Analiza mediului h Viziunea șefului IMM-ului Formularea strategiei Elaborarea unei declarații de misiune Goluri Identificarea problemelor strategice Definiția alternative strategice Structura de implementare a strategiei, stilul de conducere, cultura Controlul și îmbunătățirea strategiei Figura Model dinamic de management strategic pentru IMM-uri • Analiza mediului extern – evaluarea oportunităților și amenințărilor reprezentate de concurenți, furnizori, a impactului socio-politic al economiei, și a impactului tehnologiei, care va crește valoarea produselor IMM-urilor pentru consumatori; • analiza mediului intern - evaluarea capacităţilor, avantajelor şi punctelor slabe interne; • identificarea factorilor cheie care contribuie la creșterea eficienței și a problemelor strategice ale companiei, care pot avea impact asupra direcției viitoarei mișcări ale acesteia; • definirea alternativelor strategice la obiective și strategii principale; • implementarea schimbărilor pentru îmbunătățirea procesului (produse și servicii) creșterea capacităților umane; • monitorizarea îmbunătățirii valorii clienților și a performanței afacerii; • analiza rezultatelor strategiilor aplicate și învățarea lecțiilor în vederea îmbunătățirii managementului strategic (adică a calității procesului decizional) în viitor Cei opt pași de bază pe care tocmai i-am acoperit ajută cu adevărat la prioritizarea unei companii care dorește să reușească prin dezvoltarea și implementarea unei strategii competitive care dezvoltă, execută și evaluează în mod consecvent strategii - acest lucru nu numai că va asigura satisfacția clienților, ci vă va permite și să extrageți lectii din actiunile lor anterioare si vor sta la baza imbunatatirii ulterioare a capacitatilor strategice ale companiei Etapele managementului strategic în IMM-uri Strategiile sunt un mijloc pentru un scop, iar aceste scopuri sunt direct legate de intențiile și scopurile organizației Este ceea ce face o întreprindere, căile pe care le parcurge și deciziile pe care le ia pentru a ajunge la anumite poziții și niveluri de succes Managementul strategic este un proces care nu trebuie doar studiat ca disciplină, ci și înțeles și înțeles profund Este procesul prin care întreprinderile își determină intențiile, obiectivele și nivelurile dorite de progres, decid asupra acțiunilor necesare pentru a-și atinge obiectivele într-un interval de timp stabilit și adesea, într-un mediu de afaceri volatil, întreprind aceste acțiuni și apoi evaluează progresele înregistrate și rezultatele Este un proces care permite schimbarea, precum și modificarea, ajustarea și o schimbare completă a naturii și direcției acțiunii la momentul și la momentul când este necesar Amploarea acestor schimbări poate varia de la fundamentale, cu adevărat dramatice și chiar revoluționare, până la mai graduale, de natură evolutivă (Thompson, ) Secvența de acțiuni care acoperă toate cele patru modele selectate de management strategic poate fi reprezentată după cum urmează: ) să înțeleagă situația strategică actuală; ) să formuleze strategii adecvate; ) implementarea strategiilor alese; ) învățați lecții (evaluați, trageți concluzii pentru dvs și, prin urmare, îmbunătățiți, dezvoltați strategii) Astfel, se poate susține că procesul de management strategic decurge în patru etape: înțelegerea situației actuale, formularea unei strategii, implementarea și implementarea unei strategii și control • Înțelegerea situației este identificarea oportunităților și amenințărilor care sunt prezentate de mediul extern de afaceri al întreprinderii și corelarea acestora cu resursele, punctele forte și punctele slabe ale acesteia • Formarea strategiei reprezintă dezvoltarea misiunii afacerii, stabilirea de obiective atât pe termen scurt, cât și pe termen lung, stabilirea priorităților în aplicarea strategiilor Formarea unei strategii presupune, de asemenea, alocarea de resurse, luarea de decizii cu privire la diversificare, intrarea pe piețele internaționale, fuzionarea cu furnizorii sau agențiile de marketing și participarea în joint ventures O strategie pe termen lung vizează întreprinderea către produse, piețe și tehnologii specifice Sunt strategiile care determină avantaje competitive pe termen lung Conducerea de vârf a întreprinderii este responsabilă de luarea deciziilor adecvate care sprijină strategia, întrucât sunt responsabile de mobilizarea resurselor întreprinderii pentru implementarea practică a strategiei • Implementarea strategiei este crearea în cadrul organizaţiei a condiţiilor necesare pentru a asigura execuţia strategiei Implementarea strategiei include crearea unei culturi organizaționale care să susțină strategia, crearea unei structuri organizaționale eficiente și motivarea personalului să învețe și să găsească noi modalități prin care pot contribui la îmbunătățirea eficienței întreprinderii Aceasta este adesea considerată a fi cea mai dificilă etapă a managementului strategic de realizat, deoarece necesită disciplină, loialitatea personalului și chiar și un anumit sacrificiu de sine Implementarea cu succes a strategiei se bazează pe capacitatea managerilor de a fi lideri pentru personalul lor, de a ajuta la îmbunătățirea (sau schimbarea) produsului produs, la îmbunătățirea procesului organizațional și la adaptarea la restricțiile impuse activităților întreprinderii de conditiile de mediu • Evaluarea strategiei și dezvoltarea ei ulterioară reprezintă o etapă finală integrală a procesului de construire, aplicare și evaluare finală a strategiei Necesitatea evaluării strategiei se explică prin faptul că succesul obținut până acum nu o garantează încă în viitor: o organizație care s-a odihnit pe laurii succesului pierde ritmul (stimul de mișcare) necesar pentru a supraviețui într-un mediu din ce în ce mai competitiv Pentru a controla cu adevărat activitățile companiei, este necesară dezvoltarea unui sistem de indicatori ai eficacității activităților acesteia Aceste metrici ar trebui să reflecte factorii cheie de îmbunătățire și indicatorii care afectează îmbunătățirea resurselor umane, a produselor și a elementelor de proces selectate pentru a asigura implementarea strategiei aprobate Controlul strategic începe cu monitorizarea circumstanțelor și condițiilor externe și interne ale companiei, continuă în evaluarea eficacității activităților sale și se încheie cu o evaluare critică a ceea ce s-a realizat în comparație cu obiectivele strategice stabilite Astfel, analiza mediului, formarea unei strategii, implementarea și implementarea acesteia, precum și evaluarea rezultatelor în orice organizație mare se realizează la trei niveluri de management: corporativ, la nivelul unei unități strategice separate de afaceri, si de asemenea la nivel functional Prin facilitarea formării unor comunicări și interacțiuni eficiente între managerii și angajații organizației prin barierele nivelurilor ierarhice, managementul strategic ajută compania să funcționeze ca o singură echipă care conectează toate nivelurile organizației - unități corporative, funcționale și strategice individuale Marea majoritate a IMM-urilor nu au divizii sau unități structurale independente Din acest motiv, este extrem de important de resubliniat faptul că în majoritatea firmelor mici, doar CEO-ul sau proprietarul-manager reprezintă întregul potențial al firmei în domeniul managementului strategic Întrucât performanța unei întreprinderi mici a unei firme este în mare măsură determinată de modul în care liderul (managerul) acesteia a realizat situația actuală și a analizat factorii care o influențează, este necesar să ne concentrăm asupra liderului IMM-ului ca figură care creează planuri, ia acțiuni de implementare a acestora, controlează rezultatele și, poate cel mai important, participând activ la procesul de stăpânire și învățare în practică a managementului strategic și dezvoltarea propriilor abilități de strateg constatări • Strategia este un plan unificat, cuprinzător și integrat, care aliniază strategia avantajele logice ale companiei cu provocările și oportunitățile mediului de afaceri extern Este construit în așa fel încât execuția sa corectă să asigure atingerea obiectivelor companiei Managementul strategic este o abordare sistematică a gestionării schimbării strategice: forma de poziționare prin planificarea strategiei și a capacităților, răspuns strategic în timp util la schimbare prin managementul problemelor și gestionarea sistematică a rezistenței organizaționale la implementarea și execuția strategiei Abordarea strategică ajută întreprinderile mici să-și dezvolte expertiza într-un mediu extern în continuă schimbare și turbulent Firma tipică de afaceri ia în considerare în mod obișnuit toate cele trei niveluri interdependente și interdependente ale strategiei: corporativ, nivel de unitate strategică individuală și funcțional Managementul strategic al unei întreprinderi mici sau mijlocii dinamice ca variație a modelului de bază al unei afaceri strategice introduce un model de management strategic bazat pe valoarea clientului, format din patru etape: înțelegerea (înțelegerea situației strategice actuale), formularea unei strategii ( elaborarea de strategii adecvate), implementarea și implementarea unei strategii (execuția practică a strategiilor selectate) și, în final, controlul și îmbunătățirea strategiei legate de evaluarea rezultatelor obținute și de învățarea din practică în vederea îmbunătățirii în continuare a capacităților de management strategic În prima etapă - înțelegerea situației actuale - identificați oportunitățile și amenințările externe și corelați-le cu avantajele și dezavantajele interne ale întreprinderii în sine A doua etapă, formularea strategiei, este asociată cu formularea misiunii întreprinderii, stabilirea obiectivelor pe termen lung și scurt și stabilirea priorităților în implementarea strategiilor Implementarea strategiei, sau a treia etapă, are ca scop crearea condiţiilor cerute în cadrul companiei care să permită implementarea efectivă a strategiei formulate Implementarea strategiei se realizează prin dezvoltarea și implementarea unei culturi organizaționale care să susțină strategia aleasă, crearea unei structuri organizaționale eficiente și motivarea personalului de a căuta și stăpâni noi modalități de îmbunătățire a eficienței întreprinderii În sfârșit, a patra etapă, evaluarea și îmbunătățirea strategiei, este concepută nu numai pentru a crea sisteme și indicatori de monitorizare a eficacității capacitatea, dar și de a extinde responsabilitățile managementului întreprinderii, încurajând managerii să devină strategi de învățare, îmbunătățind astfel capacitatea de a lua decizii strategice la nivelul întregii întreprinderi Probleme de discutat Ce înseamnă „strategie”? Comparați oricare două definiții ale strategiei •* Care sunt diferitele abordări ale strategiei în cadrul managementului? Explicați abordările lui Whittington cu privire la strategie Care sunt diferențele dintre abordările clasice, evolutive, procesuale și sistematice ale strategiei? Care dintre următoarele abordări se concentrează pe maximizarea profitului? Care este evoluția tipică a managementului strategic într-o afacere mică? Care sunt componentele de bază ale procesului de management strategic în cadrul unei mici afaceri? Explicați pe scurt ce implică înțelegerea situației, formularea, implementarea și implementarea strategiei și evaluarea și dezvoltarea ulterioară a acesteia în cadrul IMM-ului studiu de caz Planificare strategică pentru IMM-uri Planificare strategica! Poate fi util pentru întreprinderile mici? Nu cu mult timp în urmă, David și-a părăsit slujba la o companie de producție de înaltă tehnologie Este un inginer informatic calificat Cu o experiență de de ani în calculatoare, el a luat în considerare deschiderea propriei afaceri mici, asamblarea și vânzarea de computere Dar, în ciuda dorinței sale arzătoare de a-și crea propria afacere, nu știa cum să abordeze acest lucru Deoarece David nu învățase niciodată cum să conducă o afacere, a decis să caute sfaturi profesioniste Atunci și-a dat seama: să-și înceapă propria afacere, trebuie să ai răspunsuri precise la câteva întrebări cheie A fost sfătuit să înceapă să elaboreze un plan de afaceri I s-a spus să; "Da! Pentru a înființa o afacere și a o gestiona cu succes în viitor, trebuie să ai motivație, talent și să te angajezi în planificarea strategică Însuși procesul de dezvoltare a unui plan de afaceri îl va ajuta pe David să înțeleagă o serie de probleme importante cărora poate nu le-a acordat suficientă atenție până acum Așa că va trebui să gândească strategic și, înainte de a scrie un plan de afaceri, să găsească răspunsuri la următoarele întrebări Care sunt principalele motive pentru dorinta lui de a-si dedica energiile afacerii cu calculatoare? Primul și foarte important motiv este că David este un informatician Dorește să-și folosească abilitățile și cei de ani de experiență dobândite în timpul angajării sale Mai mult, el crede că este timpul să devii propriul tău șef Astfel, vrea să-și asume sarcini noi și foarte dificile, dar promițătoare de antreprenor Următorul pas al lui David este să determine care afacere i se potrivește cel mai bine Deci trebuie să-și evalueze propriul nivel de cunoștințe tehnice, abilități și competențe, precum și intervalul de timp, posibilitățile financiare etc De exemplu, David trebuie să fie conștient de faptul că, deși este bine versat în hardware-ul computerului, nu este la fel de competent în domeniul software-ului Are un buget decent de capital de milion de lire sterline și copiii lui sunt toți mari acum, așa că are suficient timp pentru a-și dezvolta propria afacere Al treilea pas al lui David este să găsească o nișă de piață pentru afacerea sa El ar trebui să decidă ce produs sau serviciu intenționează să ofere spre vânzare Având în vedere că intenționează să asambleze computere și să le vândă utilizatorilor casnici, trebuie identificați concurenții dvs direcți și stabiliți cum să creați cerere pentru produsul dvs Care sunt avantajele și dezavantajele unei astfel de afaceri? Poate livra un produs mai bun decât concurenții săi actuali? Acestea sunt întrebările la care David trebuie să se gândească și să răspundă înainte de a trece la următoarea etapă de construire a afacerii sale Înainte de a-și formula propriul plan strategic de afaceri, David ar trebui să țină cont de o serie de considerații generale, cum ar fi formarea unei viziuni clare pentru viitorul propriei afaceri, disponibilitatea resurselor financiare, tehnologiei și echipamentelor, structura firmei , câteva aspecte politice și legislative, abilități și cunoștințe, necesare conducerii propriei afaceri, locația companiei, disponibilitatea sprijinului din partea familiei Reflecțiile și răspunsurile lui David la toate aceste întrebări îl vor ajuta să creeze și să dezvolte un plan de afaceri strategic bine structurat, care ar trebui să conțină o descriere detaliată a modului în care va fi operată, finanțată și gestionată mica sa afacere Lista bibliografică Aaker, D A (- ) Developing Business Strategies, a -a edn, John Wiley & Sons Inc , New York Analoui, F ( ) Managerial skills for senior managers, Internațional Journal of Public Sector Management, ( ), - Analoui, F ( ) Toward achieving optimum fit between managers and project organisation, Project Appraisal la ( ), - Andrews, K ( ) The Concept of Corporate Strategy, Irwin, Homewood, IL Andrews, K ( ) The Concept of Corporate Strategy, a -a edn, Irwin, Homewood, IL AnsofT, H I ( ) Corporate Strategy, McGraw-Hill, New York Ansoff, H ( ) Implementarea managementului strategic, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ Aram, DJ și Cowan, SS ( ) Planificare strategică pentru creșterea profitului în afacerile mici, Planificare pe termen lung, ( ), - Bain, J S ( ) Industria! Organizations, a -a edn, John Wiley & Sons Inc , New York Beai, RM ( ) Competiting effectively: Environmental scanning, competitive strategy and organizational performance in small manufacturing firms, Journal of Small Business Management, (I), - Berry, M ( ) Strategic planning in small high tech companies, Long Range Planning, ( ), - Bhide, A ( ) How entrepreneurs craft strategy that works, Harvard Business Review, martie/aprilie, - Bowman, C și Kakabadse, A ( ) Proprietatea de top management al problemei strategiei, Long Range Planning, ( ), - Boxall, P ( ) Managementul strategic al resurselor umane: Începuturile unei noi sofisticari teoretice?, Managementul resurselor umane Joumal, ( ), - Boxall, P ( ) The strategic HRM debate and the resource-based view of the firm, Human Resource Management Joumal, ( ), - Carson, D—, Cromie, S , McGowan, P și Hill, J ( ) Marketing and Entrepreneurship in SMEs: An Innovative Approach, Prentice Hali, Londra Chaffee, E E, ( ) Three models of strategy, Academy of Management Review, ( ), - Chandler, A ( ) Strategie and Structure MIT Press, Cambridge, MA Checkland, PB și Scholes, J ( ) Soft Systems Methodology in Action, John Wiley & Sons, Chichester Cheli, E ( ) Antreprenoriat; Globalizare, inovare și dezvoltare, Thomson Leaming, Londra Chen, MJ ( ) Analiza competitorilor și rivalitatea între firme: spre o integrare teoretică, Academy of Management Review, , - Covin, J ( ) Entrepreneurial versus conservative firms: A comparison of strategies and performance, Journal of Management Studies, ( ), - Cyert, R M și March, J G ( ) A Behavioral Theory of The Firm, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ Dyson, R G și O'Brien FA ( ) Strategic Development, John Wiley & Sons, New York Foster, MJ ( ) Planificarea scenariilor pentru întreprinderile mici, Planificarea pe termen lung (I), - Glueck, WL și Jauch, LR ( ) Business Policy and Strategic Management, a -a edn, McGraw Hill, New York Goldsmith, A ( ) Making managers more effective: Applications of strategic management, Documentul de lucru nr , USAID, martie Granovetter, M ( ) Acțiune economică și structură socială: The problem of embeddedness, American Journal of Sociology, ( ), - Grant, RM ( ) Teoria bazată pe resurse a avantajului competitiv: Implicații pentru formularea strategiei, în H Costin (ed ) Reading in Strategy and Strategic Planning, The Dryden Press, Londra Green, G J, L și Jones, EG ( ) Strategic management step by step, Long Range Planning, ( ), - Ѳ Hanlon, D și Scott, M ( ) Strategy formulation in entrepreneurial small firms, în S Birley și I Macmillan (eds) Internațional Entrepreneurship, Routledge, London, - Hax, A ( ) Definiting the concept of strategy, în R Wit și R Meyer (eds) Strategy, Content, Context, Thomson Leaming, Londra, - Heene, A ( ) The nature of strategic management, Long Range Planning, ( ), - Henderson, B D ( ) Henderson on Corporate Strategy, Abt books, Cambridge Hill, C H și Jones, G R ( ) Strategic Management Theory: An Integrated Approach, a -a edn, Houghton Miftlin Company, Boston Hofer, CW și Schendel, D ( ) Strategy Formulation: Analytical Concept, West Publishing Company, New York Hoskisson, RE, Hitt, MA, Wan, WP și Yiu, D ( ) Teorie și cercetare în management strategic: Swings of a pendulum, Joumal of Management, ( ), - Johnson, G și Scholes, K ( ) Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, a -a edn, Prentice Hali Publications, Londra Lang, JR, Calatone, R } și Gudmundson, D ( ) Căutarea informațiilor mici ca răspuns la amenințările și oportunitățile de mediu, Journal of Small Business Management , - Leavy, B ( ) Key Process in Strategy, Internațional Thomson Business Press, Marea Britanie Leidecker, L și Bruno, A ( ) Identificarea și utilizarea factorilor critici de succes, Planificarea pe termen lung, ( ), - Linneman, RE ( ) Abordarea cu mâneci de cămașă a planificarii pe termen lung pentru corporațiile în creștere mai mici, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ Luttwak E ( ) Strategy the Logic of War and Peace, Belknap Harvard University Press, Cambridge, MA Marsh, I ( ) Strategia programului și construirea de coaliții ca fațete ale noului management public, Australian Journal of Public Administration, ( ), - Mason, ES ( ) Politicile de preț și producție ale întreprinderilor la scară largă, American Economic Review, , - Mintzberg, H ( ) Pattems in strategy formats Management Science, ( ), - Mintzberg, H ( ) Căderea și creșterea planificării strategice, Harvard Business Review, ( ), - Mintzberg, H și Quinn, JB ( ) Reading in the Strategy Process, a -a edn, Prentice Hali Inc , Englewood Cliffs, NJ Mintzberg, H , Quinn, J ' B și Ghoshal, S ( ) The Strategy Process (ediția europeană), Prentice Hali Internațional, Marea Britanie Monck, C, Porter, B , Quintas, P , Story, D și Wynarczyk, P ( ) Science Parks and the Growth of High Technology Firms, Croom Helm, Beckenham, Kent Montgomery, CA și Porter, ME ( ) Strategy: Seeking and Securing Competitive Advantage, Harvard Business Review Newman, W H ( ) Administrative Action: The Technique of Organization and Management, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ O'Gorman, C și Cunningham, J ( ) Enterprise in Action: An Introduction to Entrepreneurship in an Irish Context, Oak Tree Press, Dublin Ohmae, K ( ) Mintea strategului, Penguin Books, Harmondsworth Peel, MJ și Bridge, J ( ) Cum planificarea și bugetul de capital îmbunătățesc performanța IMM-urilor, Planificare pe termen lung, ( ), - Pettigrew, A M ( ) The Politics of Organizationa! Luarea deciziilor, Tavistock, Londra Phillips, PA și Moutinho, L ( ) Indicele de planificare strategică: un instrument pentru măsurarea eficienței planificării strategice, Journa! of Travel Research, ( ), - Porter, M ( ) How competitive forces shape strategy, Harvard Business Review, martie-aprilie, - Porter, M ( ) Competitive Strategy, Free Press, New York Porter, M ( ) Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, New York Schendel, DE și Cool, KO ( ) Development of the strategic management field, în JH Grant (ed ) Strategic Management Frontiers, JÂI Press, Greenwich, CT, - Scott, M și Bruce, R ( ) Five stages of growth in small businesses, Long Range Planning, ( ), - Segal-Hom, S ( ) The Strategy Reader, Blackwell Publishers Ltd, Oxford Shrivastava, P ( ) Is strategic management ideologica)?, Journal of Management, ( ), - Shuman, JC și Seeger, JA ( ) Theory and practice of strategic management in smaller rapid growth firms, American Journal of Small Business, ( ), - Smallbone, D , Leig, R și North, D ( ) The characteristics of strategies of high growth SMEs, Internațional Journal of Entrepreneurial Behavior and Research, ( ), - Smallman, C ( ) Risc și management strategic, teză de doctorat, Universitatea Bradford Smith, J A ( ) Strategii pentru start-up-uri, Long Range Planning, ( ), - Stacey, R D ( ) Management strategic și organizare! Dynamic, Editura Pitman, Londra Teece, DJ Pisano, G şi Shuen, A ( ) Dynamic capabilities and strategic management, Strategic Management journal, , - Thompson, JL ( ) Strategy in Action, Chapman & Hali Publications, Londra Thompson, JL ( ) Management strategic, edn a -a, Thomson Leaming, Londra Thompson, J ( ) A strategic perspective of entrepreneurship, Internațional Journal of Entrepreneurial Behavior and Research, ( ), - Webb, D și Pettigrew, A ( ) Dezvoltarea temporală a strategiei: Pattems in the UK insurance industry, Organization Science, ( ), - Wheelen, TL și Hunger, JD ( ) Strategic Management and Business Policy, a -a edn, Addison-Wesley Publications, New York Whittington, R ( ) What is Strategy and Does it Matter?, Routledge, Londra Whittington, R ( ) What is Strategy and Does it Matter?, Thomson Learn-ing, Londra Williamson, OE ( ) Competitive economic organization: The analysis of discrete structurel alternatives, Administrative Science Quarterly, , - Analiza conditiilor competitive din mediul de afaceri Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • definirea conceptului de „analiza mediului de afaceri” și explicarea trăsăturilor acestui proces în IMM-uri; • Discutați despre importanța analizei mediului de afaceri în cadrul IMM-urilor; • identificarea factorilor din mediul extern de afaceri care afectează IMM-urile; • investigarea procesului de analiză PEST în întreprinderile mici și mijlocii; • să vă faceți o idee despre analiza industriei în interesul întreprinderilor mici; • să explice esenţa analizei condiţiilor concurenţiale din mediul de afaceri şi aplicarea modelului celor cinci forţe la IMM-uri; • definiți natura resurselor și explorați o abordare bazată pe resurse a analizei strategiei; • descrie etapele analizei lanțului de costuri în IMM-uri; • și, în sfârșit, explicați esența analizei SWOT și factorii cheie de succes în afacerile mici Scopul general al capitolului este de a familiariza cititorul cu procesul de analiză a mediului de afaceri în cadrul unui IMM Mai întâi, să definim termenul „analiza mediului de afaceri”, apoi ne vom uita la bazele cercetării în domeniul analizei de mediu din punctul de vedere al IMM-urilor Vom efectua o analiză a mediului extern (inclusiv analiza PEST - factori politici, economici, socio-culturali și tehnologici care afectează IMM-urile) și o analiză a industriei În continuare, ne întoarcem la analiza condițiilor interne și luăm în considerare componentele sale principale, cum ar fi analiza resurselor, analiza lanțului de costuri În cele din urmă, să aruncăm o privire asupra analizei SWOT și a aplicării acesteia în cadrul MEA Analiza mediului de afaceri Stabilirea diagnosticului Orice întreprindere funcţionează în condiţii de mediu, iar termenul de „mediu” este înţeles de diferiţi specialişti în moduri diferite (Fahr Hoflman şi Hegarty ; Beai, ) Prin mediu de afaceri ne referim la factorii care ar trebui luati in considerare atunci cand se dezvolta o strategie pentru o afacere mica Deoarece se presupune că o întreprindere reprezintă un co- luptând cu un sistem deschis, acesta trebuie inevitabil să interacționeze cu mediul de afaceri Compania are un impact asupra factorilor de mediu, iar aceștia, la rândul lor, afectează eficiența activităților sale În cadrul / acelei interacțiuni bilaterale, rolul strategului este de a identifica și diagnostica prezența factorilor strategici de mediu Pentru a dezvolta strategia de afaceri corectă, managerii ar trebui să analizeze și influența factorilor de mediu asupra strategiei firmei (Pitts și Lei, ) Din acest punct de vedere, toți factorii de mediu pot fi împărțiți în două mari grupe: externi și interni Relația dintre factorii externi și interni de afaceri este prezentată în fig Scanarea (urmărirea) factorilor mediului de afaceri Factorii de scanare (urmărire) ai mediului intern Formularea strategiei Fig Analiza factorilor externi si interni la IMM-uri Factorii de mediu de afaceri sunt cei care sunt în general în afara controlului întreprinderii, cum ar fi concurenții, acțiunile guvernamentale, industria, schimbările tehnologice și factorii economici și socioculturali Factorii mediului intern îi includ pe cei care țin de aspectele interne: cultura organizațională, structura organizațională, stilul de conducere și resursele de care dispune întreprinderea Astfel, cei care formează strategia întreprinderii trebuie să determine natura factorilor externi și interni și să analizeze impactul acestora asupra firmei Apoi, pe baza analizei mediului de afaceri, vor putea formula si implementa cu succes o strategie de afaceri Unii susțin, deși acest lucru este controversat, că în trecut a existat o tendință ca managerii și proprietarii-manageri ai IMM-urilor să ignore acest aspect al managementului strategic Prin urmare, scopul principal al capitolului este de a introduce cititorul în fundamentele teoretice ale analizei mediului de afaceri și de a evalua măsura în care managerii înțeleg importanța analizei de mediu în procesul de dezvoltare a unei strategii pentru afacerea lor mică Ce este analiza mediului de afaceri? Ce se înțelege prin analiza mediului de afaceri din punctul de vedere al managementului strategic? Să presupunem că există o mică întreprindere din industria textilă care operează la scară națională Proprietarul întreprinderii, care este și liderul acesteia, se gândește să-și exporte produsele în mai multe țări din America de Sud Iar prima întrebare cu care se confruntă în acest sens este legată de situația economică, culturală și politică din țările alese ca piețe țintă Înainte de a intra pe aceste piețe, șeful acestui IMM trebuie să cerceteze și să analizeze toți factorii de mediu enumerați, precum și să identifice posibilii concurenți Care sunt oportunitățile și amenințările care așteaptă firma sa pe noi piețe? Care sunt punctele forte și punctele slabe ale firmei în ceea ce privește, de exemplu, marketingul, resursele disponibile sau avantajul competitiv? Analiza mediului de afaceri este astfel o modalitate organizată de a găsi răspunsuri la toate astfel de întrebări Rezumat Ce este analiza mediului de afaceri? Analiza mediului de afaceri este procesul de studiere a mediului extern și intern în care își desfășoară activitatea IMM-urile O analiză eficientă relevă factorii care influenţează activitatea întreprinderii Acestea includ: • puncte forte (avantaje); • punctele slabe (dezavantaje); • oportunități pentru mediul extern de afaceri; • ameninţări din mediul extern de afaceri Astfel, înainte de a se angaja în procesul de formare a unei strategii, o întreprindere trebuie să-și analizeze mediul extern de afaceri pentru, pe de o parte, a identifica oportunitățile și amenințările existente în ea și, pe de altă parte, pentru a-și determina avantajele interne și dezavantaje (Hambrick, ) Din acest punct de vedere, analiza mediului de afaceri poate fi privită ca un proces constând în monitorizarea, evaluarea și comunicarea informațiilor colectate în mediul extern și intern al companiei către specialiștii companiei responsabili cu elaborarea strategiei Analiza mediului de afaceri este procesul prin care strategii unei companii examinează mediul său de operare și identifică punctele forte și punctele slabe ale companiei, precum și oportunitățile și amenințările conținute în acesta mediul extern al companiei (așa-numita analiză SWOT) Scanarea mediului este achiziționarea și utilizarea informațiilor despre evenimente, tendințe și relații din mediul extern al unei organizații, cunoașterea cărora ajută managementul să planifice un curs de acțiune pentru viitor (Choo, ) Analiza mediului de afaceri, conform lui Gabie și Topol ( ) și Goldsmith ( ), constă în analiză externă (denumită adesea scanarea mediului, inclusiv mediile generale de afaceri și industrie) și analiză internă (uneori denumită audit strategic) Prin urmare, analiza externă este asociată cu o înțelegere mai completă și mai profundă a funcționării industriei, în timp ce analiza internă se preocupă în principal de studiul întreprinderii în sine Cu alte cuvinte, organizațiile își scanează mediul de operare pentru a obține o înțelegere mai profundă a forțelor externe care conduc schimbarea; aceasta permite dezvoltarea unor răspunsuri eficiente la schimbare și permite organizației să-și asigure sau să-și îmbunătățească poziția pe piață în viitor (Gabie și Topol, ) Întrucât capacitatea unei organizații de a se adapta la condițiile mediului extern este determinată în primul rând de cunoștințele și capacitatea sa de a interpreta corect schimbările care apar constant în mediul extern, se poate susține că scanarea mediului de afaceri este principala formă de organizare învăţare Analiza mediului de afaceri al IMM-urilor: fundamente teoretice pentru cercetare Înainte de a discuta fundamentele teoretice ale analizei de mediu în organizații în general, și în IMM-uri în special, merită să trecem în revistă rezultatele cercetării dintr-o serie de proiecte recente în acest domeniu Majoritatea cercetărilor empirice privind scanarea mediilor de afaceri s-au concentrat pe identificarea relației dintre natura scanării (de exemplu, frecvența scanării, domeniul de aplicare, sursele și țintele) și condițiile de mediu, în special incertitudinea acesteia, amenințările percepute și oportunitățile (Daft et al , ); Tyler şi colab , ; Sawyer, ; Lang şi colab , ) Alte studii au examinat relația dintre strategiile competitive și scanarea mediului de afaceri (de exemplu, Tyler et al , ; Jcnnings și Lunipkin, ; Yasai-Ardekani și Nystrom, ; Bantel și Osbom, ) Astfel, în cursul studiilor Tyler et al , ( ) privind relația dintre diferitele tipuri de condiții de mediu și utilizarea diferitelor tipuri de surse de informații de către liderii companiilor în procesul de formare a strategiilor competitive, s-a constatat că ( ) în condiții de variabilitate puternică și imprevizibilitate a condițiilor de mediu, sursele sărace în informații și bogate în informații au fost utilizate mai puțin frecvent decât într-un mediu previzibil stabil și ( ) surse cu informații sărace (sărace în informații, cum ar fi rapoartele de venituri și cheltuieli, memorii, memorii sau scrisori) au fost folosite mai frecvent decât sursele bogate informații (cum ar fi discuții deschise directe cu angajații, clienții sau furnizorii) într-un mediu previzibil și stabil S-a constatat, de asemenea, că, în cadrul eșantionului de de firme, există tendința ca directorii de a utiliza mai mult surse bogate în informații atunci când elaborează strategii de diferențiere decât atunci când elaborează strategii low-cost Rezultatele cercetării arată că condițiile de mediu afectează tipul de surse de informații utilizate de manageri (cu conținut scăzut de informații sau bogate în informații) atunci când se alege o strategie competitivă (și anume, o strategie de costuri reduse sau de diferențiere) Jennings și Lumpkin ( ) susțin că tipul de surse de informații pe care managerii încearcă să le folosească diferă în funcție de strategia competitivă a companiei lor Acest lucru sugerează că tipul de strategie poate determina tipul de scanare a mediului atât de mult cât îl influențează Acest punct de vedere este în contradicție cu opinia tradițională general acceptată a susținătorilor școlii de planificare țintă, care susțin că scanarea și analiza mediului sunt mai determinanți ai strategiei decât produsele sale (Mintzberg, ) Jennings și Lumpkin ( ) au reușit să găsească susținere pentru ipoteza lor prin faptul că ( ) firmele care urmăreau o strategie de diferențiere au scanat mediul pentru oportunități și ( ) firmele care urmăreau o strategie cu costuri reduse au identificat amenințări la adresa supraviețuirii lor Cu toate acestea, deoarece studiile au fost efectuate în rândul companiilor dintr-o singură industrie, este dificil să se tragă concluzii generale din rezultatele lor În efectuarea unui studiu amplu asupra sistemelor de scanare în de companii mici ( sau mai puțini angajați) și mari ( sau mai mult) de producție și servicii, Yasai-Ardekani și Nystrom ( ), printre alții, au examinat relația dintre firmele cu strategii low cost și amploarea și frecvența activităților lor de scanare a mediului de afaceri Descoperirile sugerează că firmele urmăresc o strategie cu producție scăzută costuri și au sisteme eficiente de scanare a mediului, folosesc acest instrument mult mai des și mai pe scară largă decât firmele ghidate de aceeași strategie competitivă, dar cu sisteme de scanare cu performanță scăzută Aproximativ în aceeași perioadă, Sven ( ) a dezvoltat o teorie care explică natura spontaneității scanării mediului bazată pe teorii ale psihologiei cognitive, psihiatrie, teoria organizațiilor și constatări empirice din studii de caz în patru organizații suedeze Teoria lui Sven oferă o bază cognitivă pentru explicarea comportamentului în relație cu scanarea mediului și influența diferiților factori organizaționali asupra acestuia Alte cercetări în acest domeniu arată că eficiența unui sistem de scanare nu este determinată de dimensiunea organizației Cu alte cuvinte, o firmă mică poate fi la fel de capabilă să dezvolte un sistem de scanare eficient ca și o firmă medie sau chiar mare (Yasai-Ardekani și Nystrom, ; Beai, ) Cu toate acestea, o serie de alți cercetători au arătat o corelație pozitivă între dimensiunea firmei și natura analizei mediului de afaceri Beai ( ) oferă câteva clarificări cu privire la cercetările sale recente privind IMM-urile și scanarea lor de mediu În primul rând, lista de întrebări concepute pentru a determina frecvența scanării poate să nu fie suficient de cuprinzătoare Beai consideră că lista de întrebări menite să identifice frecvența scanărilor de mediu de către liderii firmelor acoperă o gamă largă de sectoare de mediu, inclusiv concurenți, consumatori, furnizori, producție, tehnologii de dezvoltare a noilor produse, economia (locală, administrativă și națională) , precum și frecvența de scanare a acestor sectoare (zilnic, săptămânal, lunar, trimestrial și anual) În al doilea rând, faptul că managerii IMM-urilor din sectorul de producție sunt foarte ocupați cu problemele actuale nu lasă timp pentru scanarea frecventă a mediului de afaceri extern, astfel încât scanarea mediului de acolo poate fi efectuată relativ rar Mai mult, Beai concluzionează că scanarea acelor sectoare ale mediului extern care sunt considerate a avea cea mai puternică influență asupra funcționării firmei și asupra implementării strategiei sale competitive poate să nu fie efectuată foarte des În al treilea rând, frecvența cu care managerii IMM-urilor efectuează analize de mediu poate să nu fie critică pentru alinierea strategiilor competitive ale firmelor lor la stadiul actual al ciclului de viață al industriei Alți factori pot fi de importanță cheie: domeniul de aplicare al scanării, acuratețea evaluării oportunităților și amenințărilor, eficiența utilizării informațiilor despre concurenți În cele din urmă, pentru eficacitatea organizației, este extrem de important să viziunea strategică a liderului său, formată pe baza analizei mediului de afaceri Dacă managerii superiori sau liderii IMM-urilor manifestă o lipsă de viziune strategică, nu este posibilă formarea și aplicarea planificării strategice (McKeppa, ) Rezumat Comentariu asupra cercetării: Analiza mediului de afaceri și dimensiunea firmei În cadrul sondajului, majoritatea directorilor IMM-urilor ( %) au indicat că sunt în general implicați în scanarea mediului de afaceri pentru a-și modela strategia de afaceri Doar % au susținut că folosesc proceduri formale de analiză a mediului Directorii au fost rugați să evalueze importanța scanării de mediu formale sau informale pentru organizațiile lor Răspunsurile depind de dimensiunea companiei Tabelul arată nivelul de conștientizare în rândul liderilor companiilor chestionate cu privire la importanța analizei mediu de afaceri Gradul de importanță al analizei mediului de afaceri Mărimea organizației (din punct de vedere al personalului) Microîntreprindere Întreprindere mică Întreprindere mijlocie Total Nu contează , , , , Importanță limitată , , , , Importanță , , , , Foarte important , , , , Esențial , , , , Total ( %) Astfel, , % dintre firme nu consideră analiza de mediu un factor important în formarea strategiei unei companii Alți , % dintre respondenți au indicat că analiza de mediu are o importanță mare sau semnificativ mai mare pentru managementul strategic al firmelor lor Rezultatele cercetării sugerează că percepția asupra importanței analizei de mediu devine mai semnificativă pe măsură ce dimensiunea firmei crește Aproape toți managerii întreprinderilor mijlocii ( din ) consideră analiza de mediu un factor important și, prin urmare, esențial în dezvoltarea strategiei de afaceri În schimb, doar un director de microfirmă ( din ) a evaluat analiza de mediu ca fiind un factor important O proporție puțin mai mică de lideri de afaceri mici în comparație cu liderii de afaceri mijlocii ( din ) au indicat că analiza de mediu ar trebui privită ca un factor foarte important în dezvoltarea strategiilor de afaceri De ce este atât de importantă analiza mediului pentru IMM-uri? Din punctul de vedere atât al teoreticienilor, cât și al practicienilor, înțelegerea caracteristicilor mediului de afaceri este o etapă esențială în procesul de management strategic (Hii și Irlanda, ) Desigur, există multe motive pentru a întreprinde o analiză a mediului de afaceri În general, se poate argumenta că firmele care scanează sistematic mediul de afaceri tind să aibă mai mult succes decât cele care nu fac acest lucru în mod sistematic De exemplu, studiile lui Thomas et al , ( ) au găsit o corelație pozitivă între scanarea mediului și profit Unele dintre motivele pentru efectuarea unei analize a mediului de afaceri sunt prezentate mai jos Înțelegerea de către liderii IMM-urilor a situației strategice actuale Modul în care strategii companiei văd situația actuală joacă un rol important în dezvoltarea unei strategii pricepute Sunt managerii conștienți de schimbările care au loc în mediul extern de afaceri al companiei? Știu ei ce așteaptă consumatorii de la ei și care sunt valorile lor? Unii experți (Veggy, ; McGrath și MacMillan, ) consideră că gradul de conștiință strategică a antreprenorilor și înțelegerea acestora cu privire la beneficiile și beneficiile rezultate din scanarea mediului de afaceri sunt un factor determinant important al succesului și supraviețuirii IMM-urilor pe termen lung termen Astfel, Weggu în studiul ei recent ( ) a ajuns la următoarea concluzie: Nivelul tehnic de conștientizare al antreprenorului cu privire la situația strategică actuală determină natura planificării strategice în IMM-ul său Conștientizarea situației strategice în sine este sporită prin observarea utilizării tehnicilor de management strategic într-o altă organizație în care antreprenorul poate să fi colaborat înainte de a-și începe propria afacere sau prin comunicarea cu indivizi care înțeleg clar beneficiile pe care planificarea strategică le poate aduce afacerii Incertitudine și mediu de afaceri în schimbare După cum am văzut, factorii de mediu sunt cei care afectează eficacitatea strategiei De- Deoarece acești factori sunt în continuă schimbare, este important să analizăm destul de des mediul extern Pentru a ne putea adapta la mediul de afaceri în schimbare, este necesar să avem o bună înțelegere a esenței acestor schimbări Analiza de mediu este cea care permite IMM-urilor să opereze într-un mediu de incertitudine și schimbare în mediul lor de afaceri (Meyer și Heppard, ) De exemplu, dacă o afacere mică este pe cale să introducă un nou produs pe piață, trebuie să cerceteze așteptările consumatorilor Într-un sondaj recent efectuat pe de firme, Niv et al ( ) au întrebat directorii companiei despre modelele lor de scanare de afaceri Studiul a arătat că nivelul de scanare și utilizare a sistemelor informaționale de către firmele care au introdus pe piață un produs nou cu mare succes și cele care nu au avut atât de succes au diferit semnificativ Diferențele constau în frecvența scanării, în tehnologia informatică și în sistemele informaționale de marketing utilizate (Niv et al , ) Identificarea factorilor de mediu promițători Oricine este responsabil pentru formularea strategiilor pentru IMM-uri ar trebui să determine ce oportunități pot fi explorate într-o analiză de mediu (McGrath și MacMinman, ) Aceste oportunități pot veni de la concurenți, din structurile guvernamentale, din cauza schimbărilor de tehnologie, din factori socioculturali și mulți alți Prin urmare, IMM-urile trebuie să stabilească ce amenințări de mediu se pot confrunta De exemplu, inovațiile precum comerțul electronic în marketing și vânzări pot fi văzute ca oportunități pentru IMM-uri Un alt exemplu sunt relațiile de afaceri dintre firmele mici După cum sa menționat deja (Lynch, ), există oportunități de a crea rețele comerciale și alte legături care vor duce la o cooperare mai durabilă între firme Astfel de legături de afaceri pot întări poziția firmelor mici în mediul lor de afaceri prin acordarea de sprijin reciproc Identificarea factorilor mediului de afaceri Pentru a obține o mai bună înțelegere a mediului în care își desfășoară activitatea o firmă, managerii acesteia trebuie să identifice factorii cheie tori Aceștia pot fi împărțiți în două grupe principale: factori de mediu și factori interni Factorii de mediu mai pot fi subdivizați în alte două grupuri: unul include factori generali de mediu, celălalt include factori legați direct de industria în care își desfășoară activitatea IMM-ul Pe fig prezintă schematic toți factorii interrelaționați ai mediului de afaceri Mediul general Mediul industrial Mediul intern al firmei Orez Mediul extern si intern al companiei Printre factorii generali ai mediului extern se numără patru factori principali: politici și juridici; economic; socioculturale și tehnologice (Wheelen and Hunger, ; Beai, ) Acești factori ai mediului general afectează firma și, la rândul lor, sunt încurajați de aceasta Cu toate acestea, acești factori sunt în afara controlului conducerii firmei pe termen scurt Al doilea grup de factori de mediu este factorii de mediu ai industriei Acestea includ factori specifici industriei în care operează firma, cum ar fi furnizorii, concurenții, clienții, precum și guvernul și acționarii firmei Folosind diverse metode analitice, șeful firmei poate determina oportunitățile și amenințările pentru organizație care există în mediul extern Factorii de mediu interni ai firmei sunt factori care există și funcționează în cadrul firmei în sine Ele determină punctele forte și punctele slabe ale companiei Acestea includ structura, cultura firmei, resursele acesteia Analiza mediului extern După cum sa menționat deja, factorii mediului extern includ factorii mediului general și industriei Astfel, analiza factorilor de mediu începe cu analiza politicilor factori umani, economici, socio-culturali și tehnologici; apoi se realizează o analiză a condiţiilor concurenţiale ale industriei, care permite identificarea oportunităţilor prezentate firmei şi a pericolelor care sunt recompensatoare pentru aceasta (Lynch ) Analiza factorilor mediului extern de afaceri este prezentată schematic în fig Analiza PEST (mediu politic, economic, socio-cultural și tehnologic) Analiza industriei Analiza competitivă Profilul oportunităților și amenințărilor Orez Analiza mediului extern În continuare, ne vom opri mai detaliat asupra analizei factorilor externi de mediu Factorii politici, economici, socio-culturali și tehnologici ai analizei PEST Toate organizațiile sunt active! în ceea ce priveşte factorii de mediu care le afectează activităţile Primul pas în analiza mediului extern de afaceri al unei afaceri este determinarea gradului de influență a factorilor generali de mediu asupra activităților firmei Numărul acestor factori este foarte mare și sunt clasificați în moduri diferite Aici folosim următoarea clasificare: • factori politici și legislativi; • factori economici; • factori socio-culturali; • factori tehnologici Este clar că unii dintre acești factori pot varia de la o țară la alta În același timp, se pot observa uneori asemănări în manifestarea unor factori strategici de mediu în diferite țări De exemplu, în țări precum Coreea de Sud, Singapore, China, valorile culturale sunt foarte asemănătoare, dar există diferențe foarte mari de opinii asupra rolul afacerilor în societate Se pune întrebarea: care este natura acestor factori de mediu? Este important să înțelegem aceste diferențe de mediu atunci când formulăm o strategie? Desigur, pe Înainte de a dezvolta o strategie, șeful companiei trebuie să aibă o înțelegere clară a naturii factorilor generali de mediu și a impactului acestora asupra strategiei care se creează Prin efectuarea sistematică a analizei PEST, managerul va putea întotdeauna să evalueze corect situația strategică Pe fig prezintă procesul asociat analizei factorilor externi ai mediului de afaceri Forțe economice Factori tehnologici Analiza PEST Factori socio-culturali Factori politici și juridici Fig Analiza PEST Factorii politici din mediul de afaceri includ legislația fiscală, schimbările politice la toate nivelurile, schimbările în legislația muncii, legile mediului, stabilitatea politică, crizele, războaiele Pe lângă aceștia, există mulți alți factori politici De exemplu, crearea Uniunii Europene a dat impuls unei creșteri a numărului de fuziuni internaționale De asemenea, a oferit un stimulent pentru IMM-uri să-și exporte produsele și serviciile pe piețele europene Tendințele și schimbările în aspectele politice ale societății s-au dovedit a fi un factor important care influențează companiile de afaceri De exemplu, evenimentele din SUA din septembrie au avut un impact major asupra transportului aerian în afacerea, indiferent de locația sa Industria a pierdut multe locuri de muncă În plus, din acel moment, cererea de transport aerian de pasageri a scăzut brusc, ceea ce a creat o situație economică critică în industrie Orice schimbare în economia mediului de afaceri poate avea un impact semnificativ asupra performanței IMM-urilor Aceștia sunt factori economici, cum ar fi tendințele generale ale dinamicii PNB, PNB pe cap de locuitor, rata inflației, ratele de schimb, disponibilitatea și costul materiilor prime și transportatorilor de energie, rata ocupării forței de muncă, rata dobânzii, politica monetară și fiscală, politica bancară și climatul investițional Prin urmare, este important ca strategii să aibă o bună înțelegere a economiei mediului de afaceri extern în care își desfășoară activitatea De exemplu, o creștere a cursului de schimb al monedei poate duce la o reducere a activității de export IMM-urile care operează pe piețele străine ar trebui să monitorizeze îndeaproape evoluția cursului de schimb și să evalueze posibilul lor impact asupra afacerii lor Un alt exemplu ar fi efectele modificărilor prețurilor la energie și/sau forța de muncă, care vor avea, fără îndoială, un impact asupra profiturilor IMM-urilor Într-adevăr, creșterea costurilor cu forța de muncă și energie va crește costurile de producție Ca urmare, cererea pentru produsul IMM-urilor va scădea În sfârșit, o reducere a volumului vânzărilor și, în consecință, a volumului producției va duce la o reducere a profiturilor fiecărui IMM care operează în această industrie Al treilea element al mediului de afaceri sunt factorii socio-culturali Această variabilă include orice factor legat de aspectele culturale ale societății, cum ar fi schimbarea culturală, valorile clienților, schimbările demografice, structura pe vârstă a populației și distribuția geografică, ratele natalității și mortalității, modelele de distribuție a veniturilor, speranța de viață, dependențele muzicale ale populației, nivelul de educație și sănătatea populației De exemplu, un strateg pentru IMM-uri trebuie să aibă o bună înțelegere a valorilor culturale ale comunității locale și ale întregii țări în care intenționează să investească Este clar că valorile de viață ale consumatorilor dintr-o țară vor diferi de cele ale celor care locuiesc în altă țară, iar luarea în considerare a așteptărilor și nevoilor clienților este o chestiune de extremă importanță pentru dezvoltarea unei strategii de afaceri de succes Un alt aspect al componentei socio-culturale a mediului de afaceri îl reprezintă tendințele demografice Care este structura de vârstă a populației? Care este distribuția geografică a populației în cadrul pieței țintă? Și mai important pentru a crea o strategie de marketing eficientă este modul în care populația este distribuită pe piața țintă Pe scurt, sociocultural factorii de mediu au un impact important asupra eficienţei IMM-urilor Și, în sfârșit, ultimul, dar și important factor în mediul extern de afaceri este tehnologia În prezent, schimbările tehnologice, în special în domeniul comerțului electronic și al tehnologiei informației, au cel mai semnificativ impact asupra activităților IMM-urilor De exemplu, progresele în producția de microprocesoare nu numai că au condus la utilizarea în masă a computerelor de acasă, dar au creat și oportunitatea de a lucra și de a face cumpărături de acasă – ceea ce poate fi văzut, probabil, ca un alt pas către o mai bună calitate a vieții Strategii micilor afaceri trebuie să fie conștienți de aproape fiecare aspect al schimbării tehnologice din industrie în orice moment Factori precum viteza inovației tehnologice în industrie, disponibilitatea produselor de înlocuire, progresele în tehnologia informației (IT), creșterea comerțului electronic, utilizarea internetului și mulți, mulți alți factori ar trebui cântăriți și evaluați cu atenție înainte de a se îmbarca privind dezvoltarea strategiei Este la fel de important să se aloce o parte din resursele financiare ale firmei cercetării și dezvoltării pentru a se asigura că firma este capabilă să țină pasul cu schimbările tehnologice din industrie În tabel sunt dați câțiva factori ai mediului extern Tabelul Factori generali de mediu de afaceri Politic Economic Sociocultural Tehnologic Legislație fiscală Schimbări politice la toate nivelurile Modificări în legislația muncii Legislație de mediu Stabilitate politică Situații critice Ostilități Tendințe generale în dinamica PNB PNB pe cap de locuitor Rata inflației Cursul de schimb Disponibilitatea și costul energiei Inflație Rata ocupării forței de muncă Rata dobânzii Politica bancară Climatul investițional schimbare culturală Valorile de viață ale clienților Schimbări demografice Vârsta și distribuția geografică a populației Rata natalității și mortalității Tipare de distribuție a veniturilor Speranța de viață Nivelul de educație al populației Sănătatea populației Investiții în cercetare și dezvoltare Cheltuieli totale de cercetare și dezvoltare ale IMM-urilor Răspândirea schimbărilor tehnologice în industrie Disponibilitatea produselor înlocuitoare Tehnologia informației Comerț electronic (internet și intranet) Analiza industriei În a doua etapă a analizei mediului de afaceri extern, de regulă, se realizează o analiză a industriei în care activează direct IMM-ul După cum sa menționat deja, atractivitatea unei firme în cadrul unei industrii este, fără îndoială, importantă deoarece determină profitabilitatea acesteia Din acest motiv, este important ca strategul IMM-urilor să includă analiza industriei în sfera analizei mediului de afaceri extern Există mai multe metode diferite de analiză a industriei Aici oferim un cadru de bază pentru analiza industriei, care include o analiză a principalelor caracteristici și caracteristici ale industriei, o analiză a situației concurențiale din industrie, identificarea grupurilor strategice și identificarea factorilor cheie pentru succesul în industrie industrie (Figura ) Analiza principalelor caracteristici ale industriei Analiza situatiei concurentiale din industrie Identificarea grupurilor strategice și identificarea factorilor cheie de succes Orez Procesul de analiză a industriei pentru IMM-uri Analiza principalelor caracteristici ale industriei Este important să se analizeze caracteristicile și caracteristicile industriei în care își desfășoară activitatea firma Cu toate acestea, aceasta necesită o definiție a ceea ce se înțelege prin industrie: în general, o industrie este definită ca un grup de companii sau organizații care produc și/sau furnizează în mod substanțial aceleași produse și servicii Sarcina analizei principalelor caracteristici ale industriei în scopul IMM-urilor este de a determina limitele și limitările industriei în ceea ce privește consumatorii, concurenții, furnizorii, producția, serviciile și toți ceilalți factori importanți pentru funcționarea acestei industrii Unele industrii trebuie definite și analizate în mai mult decât funcțiile lor De exemplu, Digit Software Company este specializată în dezvoltarea computerelor programe de deservire a sistemului de comenzi pentru depozitele situate în zonă Deși compania aparține industriei software, segmentul care ar trebui analizat în vederea dezvoltării unei strategii pentru o anumită întreprindere se limitează doar la serviciile de primire și procesare a comenzilor pentru întreprinderile mici de către depozitele locale Astfel, potențialii clienți ai Digit Software Company sunt doar acele depozite care se află într-o zonă dată Cu toate acestea, potențialii săi concurenți în dezvoltarea anumitor tipuri de programe pentru calculator pot fi orice companie de software, de orice dimensiune și situată oriunde Astfel, următoarele criterii principale pot fi utilizate pentru a analiza caracteristicile unei industrii (Lasher, ): • profitabilitatea industriei; • dimensiunea și structura pieței industriei; • ciclul de viață al industriei; • schimbări tehnologice din industrie Rentabilitatea industriei Rentabilitatea este probabil criteriul care ar trebui supus unui control serios în primul rând înainte de a intra pe o nouă piață Nivelul mediu actual de profitabilitate al companiilor care operează în industrie este un indicator important care ar trebui studiat cu atenție De regulă, pe termen scurt, sarcina principală a fiecărei afaceri mici este de a maximiza profiturile Astfel, pentru un strateg, este imperativă o viziune clară asupra viitorului și perspectivelor industriei Lasher ( ) susține că marjele de profit cronic scăzute ale industriei sunt caracteristici importante din punct de vedere strategic ale industriei și că este util să se identifice cauzele situației Acest lucru poate indica fenomene precum cererea scăzută pentru o lungă perioadă de timp, prea mulți concurenți în industrie sau întârzierea sa tehnologică Pentru întreprinderile mici, profitabilitatea este una dintre cele mai importante considerații atunci când se evaluează „atractivitatea industriei”, iar capcanul aici este că nivelurile ridicate de profitabilitate tind să atragă noi concurenți în industrie Analiza pieței Al doilea criteriu important care ar trebui evaluat atunci când se analizează principalele caracteristici ale industriei este piața industriei: dimensiunea si structura Pentru ca liderii micilor afaceri să aibă succes, ei trebuie să aibă o foarte bună înțelegere a pieței în care își desfășoară activitatea Această înțelegere este vitală deoarece succesul unei afaceri este în mare măsură determinat de capacitatea unei companii de a servi mai bine nevoile acelei piețe decât concurenții săi (Wickham, ) Managerii de afaceri mici ar trebui să fie atenționați cu privire la o serie de probleme legate de piață Wickham avertizează asupra necesității de a include în orice analiză de piață care se pretinde a fi serioasă și minuțioasă următoarele aspecte: • condiţiile generale ale pieţei; • atractivitatea inovaţiilor; • intrarea pe piata a unei noi intreprinderi si pozitia acesteia pe piata; • reacţia concurenţilor la apariţia unei noi întreprinderi pe piaţă Întrucât multe IMM-uri concurează pe piețe restrânse din punct de vedere geografic, este esențial să se efectueze și o analiză de piață ca parte a unei analize a industriei După determinarea pieței relevante, ar trebui determinată dimensiunea acesteia: acesta este volumul de vânzări care este potențial posibil pentru această firmă Al doilea aspect important al pieței este structura acesteia Structura pieței se referă la numărul de companii concurente care operează într-o anumită industrie Este foarte important să se determine care companii operează pe piața țintă, care este dimensiunea lor Cu alte cuvinte, este esențial să ne asigurăm că avem o înțelegere completă și profundă a tipului de piață pe care o vizam sau pe care operăm deja De exemplu, dacă o industrie este caracterizată de un oligopol, aceasta este de obicei dominată de doar câteva firme mari, în timp ce într-o industrie slab concentrată, un număr mare de companii operează pe piață și niciuna dintre ele nu domină Evident, IMM-urile nu operează pe o piață caracterizată de un oligopol După cum a subliniat pe bună dreptate Lasher ( ), compoziția vânzătorilor pe o piață este un determinant cheie al comportamentului firmelor care operează acolo De asemenea, este important să știm dacă structura industriei se schimbă și din ce motive apar aceste schimbări Pe lângă componența vânzătorilor de pe piață, este important să știm și cine sunt cumpărătorii, numărul și dimensiunea acestora - acest element al pieței ar trebui inclus și în analiza structurii pieței De exemplu, există o mare diferență între situațiile în care o firmă își vinde produsul și/sau serviciile multor persoane sau le oferă unui număr limitat de cumpărători care fac achiziții mari Ciclul de viață al industriei Fiecare industrie are propriul său model previzibil de dezvoltare de la origini până la maturitate, care se numește ciclul de viață al industriei dacă Conceptul de bază dezvoltat pentru a prezice calea evolutivă probabilă a unei industrii este adesea denumit teoria ciclului de viață al produsului (Porter, ) Se bazează pe ideea că o industrie trece printr-o serie de etape de dezvoltare în timpul ciclului său de viață, inclusiv formarea (apariția), creșterea, maturitatea și declinul (Figura ) Volumul vânzărilor Orez Ciclul de viață al industriei În etapa de dezvoltare a industriei, organizația începe să dezvolte noi produse sau servicii și să le ofere pieței - în această etapă, creșterea industriei este destul de calmă, chiar lentă Acest tip de creștere reflectă dificultatea de a depăși inerția cumpărătorului în stimularea cererii pentru un produs nou A doua etapă a ciclului de viață al produsului este de obicei caracterizată de creștere Dacă produsul are succes, urmează o etapă de creștere rapidă Creșterea rapidă înseamnă că mulți cumpărători se grăbesc să achiziționeze un produs și/sau un serviciu care s-a dovedit a fi atractiv și util Etapa de creștere, rapidă sau moderată, este însoțită inevitabil de debutul etapei următoare - maturitatea Această etapă se caracterizează atât prin stabilizarea cererii, cât și a ofertei Volumul vânzărilor în această etapă, de regulă, este redus, eventual la zero În această etapă, potențialii cumpărători au fost deja atrași, iar creșterea rapidă se oprește, făcând loc unei etape de platou (Porter, ) In sfarsit apar produse de substitutie, acestea incep sa patrunda pe piata, dupa care productia lor incepe sa creasca, marcând inceputul declinului final al vechiului produs Lasher ( ), interpretând această teorie, sugerează că în timpul tranziției industriei de la formare la maturitate, ar trebui de așteptat o creștere rapidă a concurenței Ca urmare, nivelul general al prețurilor scade, deoarece doar firmele puternice supraviețuiesc în condiții de concurență intensă Prin urmare, credem că pentru IMM-uri este imperativ să se studieze ciclul de viață al industriei în care își desfășoară activitatea pentru a-și evalua corect poziția în aceasta Cu toate acestea, soluția la această problemă este determinată în principal de măsura în care managerul este capabil să evalueze industria în care își desfășoară activitatea, altfel analiza ciclului de viață va fi de puțin folos pentru luarea deciziilor schimbarea tehnologică Luarea în considerare a tehnologiilor și a modificărilor acestora este importantă pentru a analiza caracteristicile generale ale industriei, în special pentru IMM-uri, deoarece nu cu mult timp în urmă s-a înregistrat o dezvoltare rapidă a IMM-urilor care operează în industriile de înaltă tehnologie Acesta este un rezultat direct al schimbărilor tehnologice rapide, al căror impact asupra industriei trebuie luat în considerare cu atenție și luat în considerare De exemplu, apariția comerțului electronic ca un nou instrument tehnologic de marketing și vânzări are potențialul de a crește cota de piață și vânzările pentru întreprinderile mici Pe lângă studierea impactului schimbărilor tehnologice și al inovației asupra întreprinderilor mici, este important să cunoaștem și gradul de concurență cauzat de schimbarea tehnologică în sine În unele cazuri, tehnologia ar trebui privită ca un avantaj competitiv Dar dacă o companie nu se poate adapta la schimbările tehnologice emergente, ea va înceta inevitabil să mai existe Acești factori sunt principalele variabile în analiza principalelor caracteristici ale industriei, dar pe lângă aceștia mai există și alții, de exemplu, prezența barierelor care îngreunează intrarea pe piață a unei noi întreprinderi, posibilitatea producerii unui produs diferențierea, integrarea verticală sunt toți factori la fel de importanți care caracterizează industria În general, analiza principalelor caracteristici ale industriei este doar primul pas Acesta oferă o imagine clară a industriei în care operează sau intenționează să opereze IMM-urile Al doilea pas al analizei industriei este analiza situației concurențiale din industrie Analiza situatiei concurentiale din industrie Identificarea concurenților potențiali și reali este al doilea pas în analiza mediului competitiv al unei industrii (Miller, ; Shay și Rothaermel, ) Una dintre cele mai cunoscute metode pentru această analiză este modelul cu cinci factori al lui Porter (Porter, , ) Porter susține că în orice industrie, națională sau globală, în producție sau în industria serviciilor, concurența poate fi evaluată ca fiind cinci factori: penetrarea pe piață de către noi concurenți, amenințarea din partea produselor substitutive, puterea de negociere a cumpărătorilor, puterea de negociere a furnizorilor și rivalitatea între firmele existente pe piață (Porter, ) Rezultatul acestor factori în ansamblu determină capacitatea firmelor din orice industrie de a atinge, în medie, o astfel de rată a rentabilității capitalului investit care depășește costul capitalului Desigur, rezultatul celor cinci factori Porter din diferite industrii va fi diferit, se poate schimba și în diferite etape ale ciclului de viață al industriei Analiza celor cinci factori ai lui Porter este considerată a fi de mare importanță atât pentru IMM-uri, cât și pentru organizațiile mari Rezumat Comentarii privind studiul celor cinci factori competitivi ai strategiei Într-un studiu recent pe care l-am efectuat, am examinat cinci factori concurențiali dintr-o industrie Rezultatele analizei au arătat că puterea combinată a cinci factori externi, și anume, puterea de piață a consumatorilor (media (SV) = , , abaterea standard (SD) = , ), puterea de piață a furnizorilor (SP = , , SD) = , ), concurența dintre firmele existente pe piață (SZ = , , SD = , ), amenințările cu intrarea pe piață a noilor veniți (SZ = , , SD = , ) și, în final, amenințarea intrării produselor substitutive (SP) = , , SD = , ) tind să influențeze elaborarea politicilor în industria electrică și electronică Respondenții au fost rugați să clasifice factorii enumerați în funcție de modul în care ei evaluează importanța lor pentru procesul de elaborare a strategiei S-a constatat că puterea de negociere a consumatorilor ( , %) li s-a părut cel mai important factor Concurența în industrie ( , %) a fost al doilea cel mai important factor, iar amenințarea noilor produse substitutive ( , %) a fost al treilea Factori precum amenințarea cu intrarea pe piață a noilor întreprinderi ( , %) și puterea de negociere a furnizorilor ( %) nu au părut să aibă o influență foarte puternică asupra procesului de formare a strategiilor firmelor chestionate Luați împreună, cei cinci factori ai lui Porter determină profitabilitatea unei industrii influențând prețurile, costurile și cantitatea de investiții necesare în industrie Efectul fiecăruia dintre cei cinci factori competitivi este determinat de structura industriei (Porter, ) Un cadru cu cinci factori permite unei firme să vadă modelul modului în care funcționează concurența și să identifice acei factori care sunt critici pentru concurența într-o industrie, precum și să identifice acele inovații strategice care pot crește profitabilitatea unei industrii Acest lucru îi va ajuta pe directori să își direcționeze eforturile creative către acele aspecte ale structurii industriei care sunt cele mai importante pentru a asigura profitabilitatea afacerii lor pe termen lung În cele din urmă, acest proces va oferi avantajul identificării inovațiilor strategice dorite (Wit și Meyer, ) Rezumat Modelul cu cinci factori al lui Porter Modelul cu cinci factori al lui Porter este una dintre cele mai cunoscute tehnici de analiză din industrie Acesta permite IMM-urilor să facă abstracție de la rețeaua complexă a forțelor pieței și să își dezvolte propriul avantaj competitiv Aceste cinci forțe strategice (factori) includ: • intrarea pe piață a noilor veniți; • amenințarea produselor înlocuitoare; • puterea de negociere a cumpărătorilor; • puterea de negociere a furnizorilor; • puterea rivalității între concurenții existenți pe piață În ciuda importanței fiecăreia dintre aceste forțe, rezultanta lor este cea care determină profitabilitatea unei firme într-o anumită industrie Amenințarea pătrunderii noilor veniți pe piață În general, fără teama de a păcătui împotriva adevărului, se poate argumenta că noii veniți aduc industriei noi capacități de producție, dorința de a capta cota de piață (concurența întărită) și o cantitate semnificativă de resurse Desigur, noile firme se confruntă cu numeroase bariere și amenințări, care sunt în principal reacția companiilor existente de a intra în industrie Dacă aceste firme au reușit să-și asigure accesul la inputuri de substituție, ele pot controla prețurile și pot reduce costurile de producție Și aceste poziții puternice le permit să supraviețuiască noilor veniți care încearcă să pătrundă pe piață În caz contrar, noii veniți, probabil cu noi avantaje competitive, vor intra pe piața industriei și vor reprezenta o amenințare pentru acele companii care operează deja pe aceasta Cu alte cuvinte, gradul de amenințare din partea noilor veniți depinde în mare măsură de existența unor bariere efective în calea intrării lor în industrie De exemplu, dacă o firmă mică dezvoltă un produs nou și îl brevetează în timp util, alte firme care operează în această industrie sunt lipsite de oportunitatea de a legume şi fructe; astfel, brevetul acționează ca o barieră în calea intrării noilor veniți pe piața industriei și protejează compania de potențialii concurenți În general, o barieră este orice barieră care face dificilă intrarea unei firme noi pe piață Acești factori de barieră includ: • costuri reduse de producție; • economie de scară; • politica guvernamentală de reglementare și restricții legale; • acces la resurse precum resurse financiare sau personal calificat; • diferențierea produselor; • acces la canalele de marketing și distribuție Prin urmare, analiza industriei ar trebui să identifice potențiale bariere la intrarea în industrie Dacă rata rentabilității este mai mare decât media industriei, noii veniți au un potențial interes pentru penetrare Cu toate acestea, luarea în considerare doar a problemelor de rentabilitate nu epuizează analiza industriei: în plus, este necesar să se țină cont de prezența și/sau absența barierelor la intrarea pe piață Evaluând aceste criterii, vom putea prezice posibilitatea de succes a noilor întreprinderi Concurența între companiile care activează în industrie Ca parte a analizei mediului de afaceri extern, companiile concurente sunt considerate ca un factor extern, cu toate acestea, în majoritatea industriilor, companiile sunt dependente unele de altele Este de așteptat ca eforturile competitive ale unei companii să aibă un impact asupra concurenților săi De exemplu, dezvoltarea unei noi tehnologii de către una dintre companiile de pe piață poate crește cota de piață a acesteia Astfel, utilizarea tehnologiilor Internet și a rețelelor de Internet locale corporative în IMM-uri poate crește vânzările acestora Potrivit lui Porter, concurența intensă este asociată cu influența unui număr de factori Acestea includ: • ratele de creștere ale industriei și productivitatea acesteia; • costuri fixe și valoare adăugată; • caracteristicile produsului sau serviciului; • recunoașterea mărcii; • costurile trecerii la alt produs; • dificultate în obținerea informațiilor; • varietatea competitorilor; • bariere în calea ieșirii din industrie Lasher susține că concurența dintre companiile care operează într-o industrie poate varia de la ușoară la atât de acerbă încât poate fi descrisă drept „tăierea gâtului” ( ) El continuă argumentând că o formă moderată de concurență înseamnă că firmele încearcă să împiedice intrarea noilor veniți în industrie, dar în același timp depun eforturi foarte moderate pentru a devia clienții de la companiile existente și consacrate Concurența intensă înseamnă că jucătorii din industrie depun eforturi active pentru a atrage consumatorii care apelează la serviciile concurenților, folosind strategii de atracție precum publicitate și publicitate Amenințarea produselor de substituție și a serviciilor alternative Al treilea element al modelului celor cinci forțe al lui Porter este amenințarea reprezentată de produsele și serviciile de substituție Produsele de înlocuire sunt produse care par a fi diferite, dar sunt de fapt aceleași cu cele existente Ele pot satisface aceeași nevoie ca un produs real și, prin urmare, reprezintă o amenințare pentru producătorii de produse și furnizorii de servicii De exemplu, o sticlă dintr-un tip de apă minerală poate servi ca înlocuitor pentru o altă marcă binecunoscută de apă minerală; sau ceaiul poate servi ca înlocuitor de cafea Deci, dacă prețul cafelei crește foarte mult, clienții tind să cumpere ceai în loc de cafea Potrivit lui Porter ( ), determinanții amenințării reale din partea înlocuitorilor pot fi: • prețuri relativ mici pentru produsele de înlocuire; • cheltuieli pentru trecerea la producerea unui alt produs; • disponibilitatea cumpărătorului de a înlocui produsul uzat cu altul Existența produselor înlocuitoare le permite cumpărătorilor să compare produsele din punct de vedere al prețului și al calității și să se bucure de beneficiile generale de a avea produse substitutive pe piață Astfel, înlocuitorii existenți limitează puterea de negociere a companiilor Cu alte cuvinte, dacă consumatorii sunt nemulțumiți de un anumit aspect al unui produs sau serviciu existent, aceștia pot trece la utilizarea înlocuitorilor, privând astfel vânzătorii de o clientelă deja câștigată Puterea de negociere a cumpărătorilor Satisfacția clienților ar trebui să fie cheia succesului oricărei afaceri și, prin urmare, este esențială factor pentru industrie și companiile care își desfășoară activitatea După cum s-a menționat deja, cumpărătorii influențează industria comparând produsele și alegându-le pe cele care au cea mai înaltă calitate și cele mai mici prețuri În condiții de monopol, cumpărătorii sunt dezavantajați deoarece lipsa puterii lor de negociere îi împiedică să favorizeze unele companii față de altele Într-o situație de monopol, există doar câțiva furnizori ai unui produs, în unele cazuri este doar o singură firmă Deci practic nu există concurență pe piață În schimb, pe o piață slab concentrată, în care mulți furnizori oferă un produs sau un serviciu similar, prețurile sunt competitive, astfel încât un cumpărător sau un grup de cumpărători poate prefera un furnizor și nu altul, reducând astfel prețurile și beneficiind de o concurență acerbă Potrivit lui Porter, puterea de negociere a cumpărătorilor este determinată de următorii factori: • alegerea ca pârghie; • sensibilitatea la preț Porter susține că efectul de pârghie poate fi concentrarea cumpărătorilor, numărul acestora, costul cumpărătorului pentru un alt produs, informațiile disponibile pentru cumpărători, capacitatea de a returna și disponibilitatea produselor înlocuitoare Sensibilitatea la preț afectează performanța calității, profiturile cumpărătorului și disponibilitatea de a cumpăra O analiză a puterii de piață a cumpărătorului include o evaluare a poziției sale actuale în industrie În unele cazuri, poate fi dificil să se identifice un anumit grup de cumpărători; în alte cazuri, firma poate direcționa activ eforturile către un anumit grup de clienți Să presupunem, de exemplu, că o mică afacere produce și vinde pantofi în mai multe mărimi pentru copii sub ani Prin urmare, cumpărătorii săi vor fi familii cu copii de vârsta potrivită Un alt exemplu interesant este setul Happy Meal de la McDonald's, care este conceput special doar pentru copii În general, puterea de negociere a cumpărătorilor va fi mai slabă dacă firma cunoaște exact nevoile cumpărătorului său și le poate satisface pe deplin Puterea de negociere a furnizorilor Puterea de negociere a furnizorilor poate influența, de asemenea, caracteristicile generale ale unei industrii Puterea furnizorului este vitală dacă furnizează companiei materii prime care nu pot fi obținute în altă parte Să presupunem, de exemplu, că o mică afacere este specializată în producția de clorură de polivinil Una dintre componentele chimice ale materiei prime este furnizată de o singură companie lider care deține un brevet pentru producția sa Întrucât o întreprindere mică nu poate achiziționa această materie primă dintr-o altă sursă, este obligată să plătească prețul stabilit de furnizorul monopolist Într-un astfel de caz, orice sursă de un anumit tip de materie primă pentru producție poate fi considerată furnizor Chiar și sindicatul sau piața muncii, care servește drept sursă de resurse umane, poate fi pusă pe seama numărului de furnizori Firmele pot reduce puterea de negociere a furnizorilor prin integrare verticală sau prin contracte de furnizare pe termen lung Potrivit lui Porter, puterea de negociere a furnizorilor este determinată de: • diferenţierea materialelor sursă; • costurile trecerii la o altă sursă de materii prime; • concentrarea furnizorilor; • importanţa pentru furnizor a volumului de material sursă furnizat; • costuri comparativ cu totalul achizițiilor din industrie; • impactul materiilor prime asupra costurilor sau diferenţierii produselor Mai recent, Kleindl ( ) a aplicat modelul celor cinci forțe la analiza structurii industriei și a noilor factori competitivi care afectează IMM-urile El susține că noile tehnologii informaționale care au devenit atât de răspândite amenință IMM-urile tradiționale În opinia sa, motivul extinderii posibilității de intruziune a IMM-urilor poate fi: ) distribuirea accesului la informații prin intermediul unui extranet (combinând rețele corporative ale diverselor companii care interacționează prin internet), care permite cumpărătorilor să primească informații pentru comparare și identificarea celui mai profitabil furnizor; suprastockul piețelor, oferind opțiunea maximă În cele din urmă, acest lucru duce la o scădere generală a nivelului prețurilor Deci, în piețele virtuale, se manifestă acțiunea puterii de negociere a cumpărătorilor; ) reducerea costurilor de schimbare a cumpărătorilor către un produs nou și efectuarea de tranzacții datorită costurilor mai mici pentru găsirea consumatorilor și simplificarea accesului la informațiile competitive furnizate de tehnologia informației; ca urmare, amenințarea apariției produselor de înlocuire crește; ) o scurtare semnificativă a canalelor de distribuție datorită tehnologiei informației, care la rândul său duce la scăderea costurilor de tranzacție de-a lungul întregului lanț de aprovizionare, crește puterea de negociere a furnizorilor și poate crea conflicte în canalele de distribuție; ) reducerea costurilor pentru implementarea operațiunilor de producție, posibilitatea de a face afaceri online; acest lucru poate reduce barierele de intrare pe piețele deja dezvoltate de IMM-uri și poate facilita intrarea noilor veniți pe aceste piețe, ceea ce intensifică concurența în cadrul nișelor de piață Barierele tradiționale în calea concurenței pentru IMM-uri au fost create în primul rând de capacitatea acestora de a servi nișe specifice de piață și de a dezvolta relații strânse cu clienții lor Cu toate acestea, recent, afacerile pe internet au devenit o amenințare din ce în ce mai reală la adresa acestor bariere Există acum o amenințare foarte reală de intrare pe piețele IMM-urilor tradiționale a marilor companii regionale, naționale și internaționale (Wolfî, ) În general, concurenții pot intra cu ușurință pe piețe care au fost întotdeauna dominate de IMM-uri datorită costurilor de tranzacție mai mici Uneori, aceste noi întreprinderi reprezintă industrii foarte îndepărtate de cele în care IMM-urile sunt competente Dacă noile afaceri care intră pe piață vând online, consumatorii pot profita de acest lucru sau pur și simplu pot privi noul mac de vânzare cu amănuntul De asemenea, servește ca un stimulent pentru furnizori pentru a elimina intermediarii din lanțul de aprovizionare pentru a economisi costuri Acest model a devenit posibil datorită creșterii eficienței fluxurilor de informații și distribuție datorită tehnologiilor web Ușurința lor de acces la informații competitive provoacă prețurile existente, iar acest lucru încurajează consumatorii să caute produse de înlocuire Nu toate industriile se confruntă cu această problemă Viteza dezvoltării afacerilor online este determinată în cele din urmă de nevoile cumpărătorilor Acele afaceri care se bazează pe interacțiunea personală cu consumatorul pot rămâne în urmă în drumul către lumea comerțului electronic Cu toate acestea, comunicările online prin e-mail și site-uri web, precum și dezvoltarea relațiilor cu furnizorii prin extranet și schimbările în sistemele de comunicare intra-companie, afectează aproape toate domeniile de afaceri Identificarea grupurilor strategice După ce a fost efectuată o analiză generală a industriei, ar trebui să identificăm principalii concurenți ai companiei După cum sa menționat deja, în cadrul unei afaceri mici, o industrie este definită de locația într-o anumită regiune geografică, deci este necesară identificarea grupurilor strategice din mediul în care își desfășoară activitatea compania Un grup strategic este un set de companii de afaceri care urmăresc o strategie similară bazată pe un set similar de resurse Raz- Clasificarea firmelor dintr-o industrie în grupuri strategice este utilă pentru a ajuta la o mai bună înțelegere a mediului competitiv al unei firme (Wheelen și Hunger, ) Este posibil să se identifice grupuri strategice prin plasarea firmelor care concurează în industrie într-un sistem de coordonate de-a lungul axelor căruia se pot reprezenta grafic caracteristicile variabile ale celor doi parametri principali ai industriei Pentru punerea în aplicare practică a acestei sarcini, ar trebui luați următorii pași Alegeți două caracteristici ale industriei care sunt diferite pentru fiecare firmă De exemplu, „go” ar putea fi volumul vânzărilor și calitatea produsului sau serviciului Trasați pe grafic valorile numerice ale volumului și calității vânzărilor lor Încercuiește zonele în care se încadrează firmele cu cele mai apropiate valori ale coordonatelor Mărimea zonelor rezultate determină dimensiunea cotei de piață a fiecărui grup strategic din cadrul industriei luate în considerare Atunci când analizați o industrie, este important să segmentați piața pentru a determina cu cine concurează exact IMM-urile De exemplu, să presupunem că o afacere mică operează în industria alimentară într-un oraș de dimensiuni medii Pentru a determina dacă există concurență între restaurantele din oraș, ar trebui să le clasificați în diferite segmente sau grupuri strategice Se poate argumenta că fiecare grup strategic acționează ca o strategie independentă pentru afacerea mamă Pe fig Figura prezintă o hartă a grupurilor strategice care operează în afacerea locală a restaurantelor și Volumul vânzărilor McDonalds Fast-food Morris KFC Pizza Hut Burger King (mancare rapidă) Edward's (restaurant cu pește) Restaurant indian Diverse tipuri de mese Fig Harta grupurilor strategice din afacerea locală a restaurantelor Harta strategică a grupului este o tehnică utilă pentru analiza structurii industriei Dacă sunt clasificate principalele întreprinderi ale industriei și sunt identificați principalii concurenți ai firmei, aceasta poate dezvolta și aplica strategia de afaceri corectă care să îndeplinească condițiile concurenței și să îi permită să concureze cu succes pe piață Factorii cheie ai succesului Ultimul pas în analiza industriei este determinarea factorilor cheie de succes (KSF) în industrie Acest lucru îi va ajuta pe managerii de afaceri mici să se concentreze pe ceea ce firma lor poate face mai bine decât concurenții săi CSF se referă la anumite abilități și experiență, calificări și atribute, de obicei legate de un produs, serviciu sau tehnologie, care pot fi utilizate pentru a crea un avantaj competitiv pentru o anumită firmă într-o anumită industrie Rezumat Factori cheie de succes Factorii cheie de succes includ abilități specifice, experiență, calificări și atribute care sunt în mod obișnuit legate de un produs, serviciu sau tehnologie și care pot fi utilizate pentru a crea avantajul competitiv al unei firme într-o industrie Identificarea CSF permite managerului de afaceri mici să concentreze atenția și eforturile asupra a ceea ce poate face mai bine decât concurenții săi Grup strategic Un grup strategic este o colecție de companii care urmează strategii similare cu un set similar de resurse Categorizarea IMM-urilor din orice industrie face posibilă identificarea acelor companii cu care IMM-ul concurează direct În orice afacere, există doar câteva lucruri pe care trebuie să le poți face pentru a concura cu succes cu concurenții De exemplu, o brutărie trebuie să poată coace pâine de bună calitate Croitoria trebuie să poată produce haine de calitate la un preț accesibil, universitatea trebuie să demonstreze calitatea înaltă a cercetării și dezvoltării Aceste exemple arată că calitatea pentru o brutărie, accesibilitatea pentru un atelier de croitorie și cercetarea și dezvoltarea de înaltă calitate sunt factori cheie de succes Cu alte cuvinte, dacă baza de cercetare universitară nu este în măsură să ofere esenţial cercetări semnificative, iar o brutărie nu poate face pâine de calitate, nu pot supraviețui Astfel, CSF-urile sunt acele aspecte sau caracteristici ale activităților pe care o organizație trebuie să le aibă sau să le poată desfășura dacă dorește să reușească în afaceri În tabel Tabelul enumeră câțiva dintre factorii cheie de succes pentru o serie de industrii Pentru IMM-uri, identificarea CSF-urilor și identificarea grupurilor strategice din industria în care își desfășoară activitatea este de importanță strategică Dacă IMM-urile au identificat CSF-uri în industria lor, ele își pot potrivi abilitățile, calificările și competențele cu cei care sunt considerați repere de succes în industrie sau în rândul unui grup strategic În același timp, nu trebuie uitat că într-o afacere mică, succesul unei companii este determinat de abilitățile și calificările personale ale managerului Tabelul Factori cheie de succes în industrii selectate filiala CFU Producător de bunuri de larg consum Managementul mărcii Instituții de învățământ superior Proiecte de cercetare de înaltă calitate Organizație de caritate Strângere de fonduri și PR Industria produselor lactate Acces la canalele de distribuție Asigurare Acces la finanțare Capitalul industriei grele Dezvoltare software Capacitate de a dezvolta/proiecta programe de calculator Mici companii high-tech Tehnologie Capacitatea turismului de a satisface clienții Analiza mediului de afaceri intern În paragraful anterior s-a arătat cum analiza mediului extern de afaceri al organizației conduce la identificarea oportunităților și amenințărilor cu care firma se confruntă pe piață Cu toate acestea, doar o analiză a mediului extern de afaceri nu este suficientă pentru a oferi unei companii un avantaj competitiv clar În plus, IMM-urile ar trebui să evalueze punctele forte și punctele slabe ale mediului lor de afaceri intern Analiza mediului intern al companiei este direct legată de definirea și dezvoltarea resurselor acesteia Conceptul de abordare a resurselor Abordarea resurselor pentru analiza organizațională a apărut ca un nou concept important în managementul strategic (Black și Boai, ; Zajac, ; Teese și colab , ; Hoskisson și colab , ) Astfel, Hoskisson și colegii susțin că „teoretic, întrebările centrale ale abordării resurselor sunt ceea ce face o firmă diferită de alta și modul în care companiile obțin și mențin avantajul competitiv” ( ) Acest concept se concentrează, de asemenea, pe tipuri specifice de resurse din cadrul companiei, cum ar fi leadership-ul strategic Originile abordării resurselor pot fi urmărite până la cele mai vechi studii de management (Selznick, ; Chandler, ; Andrews, ) Începând cu anii , cercetătorii în management au dezvoltat concepte de resurse în efortul de a înțelege modul în care resursele pot contribui la avantajul competitiv al unei companii (Hoskisson et al , ) Un alt grup de cercetători și-a concentrat eforturile pe studiul unor tipuri specifice de resurse care au permis crearea unui avantaj competitiv durabil (Barney, ; Spender, ; Hui și Irlanda, ) Teoria resurselor a fost dezvoltată substanțial în anii Încă de la începutul anilor , Wagpew a oferit comunității științifice un cadru mai complet pentru identificarea caracteristicilor resurselor necesare unei firme pentru a-și asigura un avantaj competitiv durabil (Watew, ) El a propus patru criterii de evaluare a caracteristicilor economice ale resurselor: valoarea, raritatea, originalitatea (imposibilitatea de a reproduce sau imita) și sustenabilitate Sprijinind această teorie, unii cercetători au început să ia în considerare aspectele dinamice ale acesteia Astfel, Grant ( ) a sugerat necesitatea analizei relaţiilor dinamice dintre diferitele tipuri de resurse Mai recent, cercetările privind abordarea resurselor au condus la noi progrese (Leonard-Barton, ; Hoskisson et al , ) O abordare a companiei bazată pe resurse poate deveni chiar nucleul paradigmei de cercetare a managementului strategic Abordarea resurselor permite un dialog productiv între reprezentanții multor discipline științifice asupra problemelor managementului strategic Resurse și avantaj competitiv al firmei Resursele includ active, competențe, procese, experiență, abilități sau cunoștințe aflate la dispoziția companiei și con- tratat de ea; Resursele fac o firmă mai puternică dacă îi oferă un avantaj competitiv Aceasta este ceea ce face sau poate face firma deosebit de bine în comparație cu capacitățile concurenților existenți sau potențiali O resursă poate reprezenta punctul slab al unei companii dacă este ceva ce o companie sau o afacere, indiferent de dimensiune, nu poate face bine sau face prost în comparație cu concurenții săi Rezumat Ce este o resursă? Resursele sunt active, competențe, procese, experiențe și abilități sau cunoștințe controlate de o organizație Resursele pot fi văzute ca un punct forte al IMM-urilor dacă oferă un avantaj competitiv De regulă, resursele companiei sunt împărțite în trei tipuri: • material; • necorporale; • posibilităţi organizatorice Experții susțin că scanarea și analiza mediului de afaceri extern pentru oportunități și amenințări la adresa unei organizații nu este suficientă pentru a-i oferi un avantaj (Wheelen și Hunger, ; Beai, ) De asemenea, analiştii ar trebui să examineze mediul intern de afaceri pentru a le identifica pe cele interne factori strategici, acele avantaje și dezavantaje critice care permit organizației să profite de oportunitățile oferite de mediul extern și să se protejeze de amenințările existente în interiorul acestuia Astfel, abordarea managementului strategic prin resurse se concentrează pe relația dintre caracteristicile interne ale companiei și performanța acesteia (Watey, ; Grant, ) Abordarea resurselor este utilizată pentru a analiza multe dintre caracteristicile interne ale companiei, inclusiv planificarea strategică, sistemele informaționale, reputația pozitivă (Wateu, ) și grupurile industriale strategice (Mehra, ) Dezvoltarea teoriei resurselor în domeniul managementului strategic a contribuit, fără îndoială, foarte mult la înțelegerea tot mai mare a diferențierii organizaționale în multe tipuri de caracteristici, una dintre ele fiind avantajul competitiv (Green, ) Alți experți consideră abordarea resurselor din alte poziții Astfel, Lynch ( ) susține că abordarea resurselor se concentrează pe luarea în considerare a șapte elemente principale: • prioritate în dobândirea de resurse; • capacitatea de inovare; • competitivitate reală; • înlocuire; • conformitatea; • durabilitate; • imposibilitatea imitarii (reproducerii) Grant ( ) oferă o abordare a resurselor în cinci pași pentru analiza strategiei Această abordare se bazează pe presupunerea că avantajul competitiv durabil al unei companii este determinat în principal de bogăția sa în resurse El definește cei cinci pași după cum urmează Identificarea resurselor - identificarea si clasificarea resurselor firmei in functie de punctele forte si punctele slabe ale acestora Identificarea și evaluarea oportunităților - prezentarea punctelor forte ale companiei într-un anumit set de capacități ale acesteia Capacitatea corporativă este ceva ce o companie poate face extrem de bine Teoria resurselor consideră aspectele intangibile ale unei afaceri ca fiind o sursă importantă a capacităţilor sale HaI ( ) se referă la activele necorporale ca drepturi de proprietate intelectuală, contracte, secrete comerciale, reputație și rețele de conexiuni; el descrie abilitățile și abilitățile nemateriale ca cunoștințe și cultură Evaluarea durabilității resurselor, i e evaluarea potențialului de profit al resurselor și oportunităților în ceea ce privește potențialul acestora de a oferi un avantaj competitiv durabil și de a profita din utilizarea acestor resurse și oportunități Pentru a forma un avantaj competitiv durabil, sunt necesare patru condiții privind resursele companiei (Flynn, ; Green, ): • resursa trebuie să aibă valoare, adică joacă un rol important în asigurarea eficienței și productivității afacerii; • resursa ar trebui să fie relativ rară între concurenții existenți și potențiali; • resursa ar trebui să fie dificil de reprodus sau imitat de către alte companii din cauza unicității condițiilor în care s-a dezvoltat; ar trebui să fie imposibil sau extrem de dificil să se identifice relația dintre avantajul competitiv sustenabil al unei companii și dinamica socială complexă a acestei resurse, ceea ce va face aproape imposibilă încercările de a o reproduce de către alte companii; • resursa nu trebuie să aibă înlocuitori echivalenti din punct de vedere strategic Formularea strategiei, i e alegerea acesteia a celui care folosește cel mai bine resursele și capacitățile companiei în ceea ce privește deschiderea de oportunități în mediul extern de afaceri Esența formării strategiei este aceea că strategia adoptată este utilizată cel mai eficient ar numi resursele și capacitățile cheie ale companiei Identificarea blocajelor de resurse și investirea în eliminarea acestora - abordarea strategiei prin resurse nu se referă doar la dezvoltarea și îmbunătățirea resurselor existente, ci și la dezvoltarea bazei de resurse a companiei Rezolvarea acestei provocări presupune investirea și, uneori, înlocuirea anumitor tipuri de resurse pentru a asigura integritatea și consistența stocurilor de resurse și completarea acestora, ceea ce sporește avantajul competitiv și extinde oportunitățile strategice ale companiei Abordarea resurselor și IMM-urile La fel ca majoritatea teoriilor de management strategic, teoria resurselor se aplică IMM-urilor în aceeași măsură ca și organizațiilor mari Consensul general este că, în timp ce IMM-urile au mai puțin acces la resurse decât companiile mari, baza lor de resurse tinde să fie mai flexibilă și mai antreprenorială din punct de vedere strategic De obicei, IMM-urile se concentrează pe dezvoltarea de strategii diferite de cele ale companiilor mari De exemplu, Lynch ( ) susține că IMM-urile dezvoltă strategii care pot include niveluri mai înalte de servicii personale, competență profesională, abilități și experiență de proiectare, o mai bună cunoaștere a condițiilor regionale și soluții flexibile bazate pe caracteristicile comenzilor primite După cum Lynch subliniază cu acuratețe, toate acestea se reflectă în cele șapte elemente ale abordării resurselor pe care le-a identificat Analiza resurselor firmei Motivul principal pentru analizarea resurselor unei firme este probabil nevoia de a explora și identifica acele resurse care îi permit să concureze și să supraviețuiască într-un mediu competitiv În conformitate cu conceptul de lanț de costuri, analiza resurselor ar trebui efectuată pe două direcții paralele: valoare adăugată și avantaj competitiv durabil În general, resursele companiei includ acelea din activele sale care oferă valoare adăugată Lynch împarte resursele unei firme în trei categorii principale: • resurse materiale, la care se referă la astfel de resurse fizice ale firmei cum ar fi terenuri, echipamente, clădiri, utilaje și alte bunuri vizibile; • resurse intangibile - substanțe nefizice, a căror prezență oferă beneficii reale companiei, precum nume de marcă, tehnologii, brevete; • capacităţi organizaţionale, de ex acele capacități care disting firma de alte companii, să zicem, resurse umane, disciplină, stil de management Principalul rol al resurselor în orice organizație este de a oferi valoare adăugată: diferența dintre costul materiilor prime și valoarea de piață a rezultatului Din acest punct de vedere, o organizație poate adăuga valoare fie prin creșterea valorii output-urilor (prețul de piață al unui produs sau serviciu), fie prin reducerea costului materialelor utilizate de companie (de exemplu, costul materiilor prime, nivelul salariilor) De obicei, firmele trebuie să asigure producția de valoare adăugată pe termen lung Analiza resurselor vă permite să determinați limita în care resursele companiei îi permit să producă valoare adăugată și să creeze profit Resurse umane si avantaj competitiv Ca parte a interesului general pentru analiza strategică într-un mediu din ce în ce mai competitiv, resursele umane au ajuns să fie văzute ca o potențială sursă de avantaj competitiv (Kakabadse și colab , ) Unii susținători ai managementului strategic al resurselor umane susțin că managementul resurselor umane ar trebui realizat în cadrul unei strategii adecvate (Mabey și colab , ; Boxall și Steeneveld, ) Din ce în ce mai mult, se încearcă identificarea relației dintre resursele umane și procesul strategic (Wright et al , ) O nouă paradigmă de strategie corporativă, denumită abordarea resurselor, a apărut ca o modalitate de a ajuta companiile să obțină o mai mare competitivitate în mediul de afaceri în continuă schimbare și globalizare al secolului Această abordare consideră competențele, capacitățile, experiența și abilitățile, sau activele strategice, ca o sursă a avantajului competitiv sustenabil al unei companii (Mabey el al , ) Relația dintre resursele umane ca atu strategic al companiei și strategia în sine poate fi identificată la diferite niveluri De fapt, există patru niveluri de legături între resursele umane și strategie: legătura administrativă, legătura unidirecțională, legătura bidirecțională și legătura integrată (Golden și Ramanujam, ; Boxall, ) Anderson ( ) susține că spa Socialiștii de resurse umane au două metode specifice fundamentale care permit managementului să realizeze întregul potențial al resurselor umane în cadrul sarcinilor de afaceri pe care le îndeplinesc Aceste două metode au fost testate cu succes de către Atoso Corporation Prima metodă este de a stabili o legătură între managementul strategic al resurselor umane și procesul de management strategic al companiei A doua metodă este dezvoltată ca strategie de resurse umane care vizează sprijinirea strategiilor corporative Literatura MRU este dominată de încercări de a lega planificarea afacerilor cu planificarea resurselor umane (Salaman, ; Analoui, ) Cei care gestionează resursele umane și sunt implicați în managementul corporativ ar trebui să fie incluși într-un singur proces realist de management strategic, care ar trebui să lege în mod eficient și, în cele din urmă, să lege împreună strategiile de afaceri, capacitățile organizaționale și strategiile de resurse umane O strategie de afaceri bine concepută recunoaște nevoia unor capacități organizaționale specifice și promovează dezvoltarea acestora prin plasarea acestei sarcini în centrul atenției strategiilor de resurse umane (Kakabadse și colab , ; Anderson, ) Implicarea resurselor umane ale unei organizații în procesul de management strategic este considerată eficientă din mai multe motive Cu toate acestea, eficacitatea acestui instrument poate varia în funcție de strategiile utilizate de companie Managementul strategic este un instrument mai puternic atunci când managementul de vârf al companiei consideră resursele umane ca pe o resursă strategică (Beer, ; Wright, et al , ) În acest sens, Wright ( ) susține că relația dintre implicarea managerilor de resurse umane și percepția managerilor în funcție asupra eficienței resurselor umane și a măsurilor de îmbunătățire a acesteia în diferite etape variază Brockbank ( ) rezumă acest lucru într-una dintre lucrările sale după cum urmează: O provocare îndrăzneață în trei direcții se găsește în fața profesioniștilor din HR: în primul rând, să exploreze și să înțeleagă contextul din care apar realitățile de afaceri; în al doilea rând, pentru a construi obiective critice, cu valoare adăugată și în al treilea rând, pentru a se asigura că astfel de practici de management al resurselor umane descrise pe scară largă sunt aliniate și unificate cu precizie pentru a se asigura că aceste obiective sunt îndeplinite Pe măsură ce această sarcină se dezvoltă, resursele umane vor dobândi de importanță strategică tot mai mare și să ofere o contribuție din ce în ce mai mare la crearea de valoare adăugată în cursul concurenței într-un mediu de afaceri din ce în ce mai complex și în schimbare Analiza lanțului de costuri Într-un sens general, analiza lanțului de costuri este o abordare sistematică a costurilor proceselor de afaceri de la început până la sfârșit (Quayle et al , ) Ca parte a procesului decizional, factorul determinant este costul produselor si serviciilor; producerea de produse low-cost poate genera profituri mari Natura întreprinderii în ceea ce privește dimensiunea lor este diferită De exemplu, un grup neprofitabil de bunuri într-o întreprindere mare nu va provoca o criză imediată, în timp ce într-o întreprindere mică situația va fi complet diferită Într-o afacere mică, dacă afacerea nu este profitabilă, pur și simplu nu poate supraviețui Rezumat Analiza lanțului de costuri • IMM-urile pot asigura profituri mari fie prin reducerea costurilor de producție, fie prin creșterea vânzărilor Managementul lanțului de cost îl ajută pe managerul strategic să facă față acestor provocări • Managementul lanțului de costuri este gestionarea informațiilor consolidate despre mișcarea unui produs, de la furnizorii de materii prime la utilizatorul final, cu scopul de a reduce costurile produselor, de a promova vânzările și de a crește satisfacția clienților • Lanțul de costuri este analiza sistematică a proceselor și costurilor din cadrul unei afaceri Arată în ce domenii produsul adaugă valoare și în ce domenii compania suportă costuri În sectorul producției de mărfuri, concurența se bazează în principal pe prețuri Dacă o companie nu poate reduce costurile de producție, prețul produsului său va crește În consecință, această companie nu va putea concura cu alte firme care au sisteme de producție mai eficiente și beneficiază de strategii mai eficiente Prin urmare, este de înțeles că strategii trebuie să se asigure că calculul costului complet, care include costul materiilor prime, producție, vânzări, distribuție și chiar serviciul post-vânzare, nu dezavantajează compania În caz contrar, ar trebui făcute modificări, astfel încât slăbiciunea se transformă într-o parte puternică; iar managementul lanțului de costuri îl va ajuta pe strateg în această sarcină Această abordare vă permite să gestionați eficient integrarea și reconcilierea informațiilor disparate din surse disparate cu privire la deplasarea produsului de la furnizor la consumatorul final pentru a reduce costul produsului, a promova vânzările și a îmbunătăți satisfacția clienților Conceptul de lanț de cost a fost dezvoltat de Porter (Porter, ), principalele elemente ale analizei sale sunt prezentate în Fig Materie prima Materii prime Resurse I Servicii Produse Produse Vânzare Prețuri de marketing Serviciu Piese de instalare Distributie Depozitare Transport Figura Analiza lanțului de cost (lanțuri de valoare, lanțuri de cost) Lanțul de costuri este un mod raționalizat și structurat de a privi procesele și costurile unei companii (Lasher, ) În plus, ei susțin că lanțul de costuri oferă o idee despre lanțul industrial Acest concept ajută companiile să ia decizii strategice atunci când caută să achiziționeze acele segmente de afaceri care reprezintă cele mai mari costuri sau să-și mărească competitivitatea prin reducerea costurilor dacă valoarea pe care o oferă nu este suficient percepută și apreciată de către clienți (Morganti, ) Fiecare companie are propriul său set specific de activități în cadrul lanțului de costuri De exemplu, în companiile arbitrare, principalele activități încep cu achiziția de materii prime și materiale, precum și pregătirea echipamentelor necesare pentru începerea operațiunilor de producție Deci a doua activitate in aceste companii este productia in sine!! procesul prin care este produs produsul Următoarea verigă a lanțului de costuri este vânzările și marketingul, inclusiv publicitatea, promovarea vânzărilor și stabilirea prețurilor A patra verigă este distribuția Potrivit lui Porter, iar acest lucru este prezentat în Fig , ideea principală din spatele lanțului costuri, constă în faptul că vă permite să determinați costul total al produsului pe etape (legături) de producție a unui produs sau serviciu, pentru a compara apoi indicatorii de cost din fiecare etapă cu cei ai concurenților Analiza SWOT Următorul pas în analiza mediului intern al companiei este identificarea punctelor forte și a punctelor slabe, precum și a oportunităților și amenințărilor Această tehnică, cunoscută sub numele de analiză SWOT, arată ce poate face o companie foarte bine și ce nu poate face foarte bine Primele două criterii ale analizei SWOT, punctele forte și punctele slabe, sunt calculate pe baza analizei mediului intern al companiei, iar ultimele două - oportunități și amenințări - sunt stabilite în cadrul analizei mediului extern de afaceri al acesteia Această tehnică îi ajută pe strategii să enumere punctele tari și punctele slabe ale companiei, precum și să descopere oportunități și amenințări din mediul extern Rezumat Analiza SWOT Analiza SWOT este un instrument analitic care poate fi folosit atât pentru companiile mari, cât și pentru cele mici Este adesea folosit pentru a determina rapid poziția strategică a unei companii și precede o decizie importantă Utilizarea acestui instrument de analiză a IMM-urilor ia în considerare punctele forte și punctele slabe ale IMM-urilor în raport cu oportunitățile și amenințările din mediul extern cu care compania se poate confrunta în viitor Punctele forte și punctele slabe ale unei companii sunt identificate prin analiza mediului intern al companiei, în timp ce oportunitățile și amenințările sunt identificate prin analiza mediului de afaceri extern O analiză SWOT arată ce poate face o companie foarte bine, ceea ce nu poate face cu adevărat Această tehnică este adesea folosită de strategii pentru a enumera punctele forte, punctele slabe, oportunitățile externe și amenințările interne ale unei companii În timp ce punctele forte și oportunitățile externe ale unei companii sunt forța motrice din spatele creșterii afacerii, punctele slabe ale companiei și amenințările externe le amintesc strategilor de riscurile și blocajele asociate cu avansarea Puncte forte După cum sa menționat mai sus, pentru IMM-uri, punctele forte sunt factori cheie de succes Punctele forte ale companiei includ abilitățile, experiența și capacitățile companiei, să zicem, înalt angajați calificați și dedicați, canale de distribuție eficiente, stabilitate financiară și know-how Punctele forte ale unei mici afaceri sunt, de asemenea, brevetele, drepturile și reputația acesteia De exemplu, luați în considerare Rezumat Constatările studiului: punctele forte ale IMM-urilor care operează în industria electronică și electrică Un studiu recent a examinat punctele forte ale industriei pe baza a șapte dimensiuni: potențialul de creștere, cota de piață, stabilitatea financiară, utilizarea resurselor, productivitatea, utilizarea capacității, flexibilitatea și, în final, adaptabilitatea Valorile acestor indicatori au fost determinate pe scara obișnuită de la „neimportant” la „semnificativ important” Rezultatele studiului au arătat că stabilitatea financiară (media (SV) = , , abaterea standard (SD) = , ) sa dovedit a fi cel mai important factor determinant al punctelor forte ale industriei în companiile chestionate Cota de piață (SZ = , , SD = , ) s-a dovedit a fi cel mai puțin semnificativ factor dintre punctele forte ale industriei S-a constatat că într-un mediu industrial în schimbare și așteptările în schimbare ale consumatorilor din industria electronică, companiile sunt nevoite să fie mai adaptabile și mai flexibile în dezvoltarea strategiilor de afaceri Importanța fiecăruia dintre factori în determinarea punctelor forte ale industriei a fost evaluată folosind scala Likert În ceea ce privește stabilitatea financiară, directori ( , %) au considerat că indicatorii financiari sunt esențiali în determinarea punctelor forte ale industriei Și doar câțiva respondenți (trei - , %) au considerat indicatorii financiari neimportanti sau de puțină importanță în determinarea punctelor forte ale industriei Respondenții au considerat adaptabilitatea ( respondenți, sau %, au considerat-o foarte importantă sau esențială) și flexibilitatea strategiilor companiei, determinată de așteptările clienților ( respondenți, , %, au considerat-o foarte sau semnificativ important) ca un factor decisiv, definitoriu punctele forte ale industriei Flexibilitatea companiei în ceea ce privește capacitatea de a răspunde la schimbările neprevăzute ale condițiilor pieței, stilul de management și utilizarea tehnologiei au fost considerate de respondenți drept factori esențiali în performanța companiei La clasarea importanței altor factori care determină punctele forte, respondenții au fost de părere că calitatea produsului și serviciului ( respondenți, %) este un factor foarte important sau esențial, al treilea ca important; utilizarea resurselor, cum ar fi cele umane și financiare ( de respondenți, sau %), este, de asemenea, foarte importantă sau semnificativ importantă, al patrulea cel mai important factor și potențialul de creștere (pe care de respondenți, sau %, l-au evaluat ca foarte important sau semnificativ important ) a primit a cincea prioritate Ultimul, al șaselea factor ca important, a fost cota de piață (pe care de respondenți, sau %, au considerat-o ca fiind foarte sau semnificativ importantă în determinarea punctelor forte ale industriei) Gozal Travel Aceasta este o companie mică care operează în Turcia în domeniul turismului Datorită reputației sale excelente și calității înalte a serviciilor, numărul clienților săi crește constant În mod clar, reputația Gozai Travel pentru a furniza o parte uriașă din veniturile anuale este punctul său forte Prin urmare, trebuie să aveți întotdeauna în vedere că, în cazul unei afaceri mici, competența unică este de obicei considerată un punct forte Acestea sunt oportunitățile pe care le are compania și accesul acesteia la acestea Evident, companiile, mai ales dacă sunt IMM-uri, trebuie să-și studieze și să-și identifice punctele forte, să le exploateze pe deplin și să se adapteze la condițiile mediului extern Cu alte cuvinte, companiile trebuie să își adapteze capacitățile (competența) la nevoile mediului extern Analiza SWOT, de regulă, arată dacă compania are sau nu competențe unice (puncte forte) Dacă compania și-a identificat punctele forte, acestea ar trebui dezvoltate și îmbunătățite Apoi strategiile de afaceri se bazează pe punctele forte identificate ale companiei Dacă unei companii îi lipsesc punctele forte legate de profilul său de industrie, trebuie fie să-și crească competența și să-și dezvolte punctele forte existente, fie să treacă la muncă într-o altă industrie Părțile slabe În cursul unei analize strategice a unei companii, pot fi identificate punctele slabe ale acesteia O slăbiciune este ceva pe care o companie nu o are sau pe care o face mai rău decât concurenții săi Să presupunem, de exemplu, că o afacere mică operează în producția și distribuția de alimente proaspete În comparație cu concurenții săi, compania produce produse alimentare de înaltă calitate, dar se confruntă cu o problemă serioasă în distribuirea acestora Cert este că produsele proaspete trebuie să ajungă pe piață cât mai repede, dar această companie nu are un sistem de distribuție eficient Unii dintre concurenții săi au reușit să scoată alimente proaspete pe piață exact la timp În societatea în cauză, lipsa unui sistem de distribuție eficient poate fi considerată principalul său punct slab IMM-urile trebuie să își revizuiască și să evalueze în mod constant resursele, abilitățile și experiența, structura și stilul de management (Daft et al , ) Această analiză poate fi un ajutor neprețuit pentru strategii în identificarea punctelor slabe ale unei companii în raport cu concurenții existenți din industrie Când sunt identificate punctele slabe, următorul pas ar trebui să fie corectarea rapidă a acestora și consolidarea zonelor slabe Următoarele sunt câteva exemple de puncte slabe tipice ale întreprinderilor mici: • lipsa resurselor financiare; • lipsa experienței manageriale a antreprenorului șef; • lipsa abilităților și abilităților tehnice ale antreprenorului șef; • costuri ridicate cu forța de muncă pentru angajați; • structuri organizatorice ineficiente; • calitate slabă a producției și a serviciilor După cum sa menționat deja, punctele slabe ale companiei sunt relevate prin compararea companiei cu concurenții săi Cu alte cuvinte, orice punct slab al companiei poate fi considerat un punct forte al competitorilor Construirea unui profil al punctelor forte și slabe ale companiei vă permite să analizați punctele forte și punctele slabe ale unei mici afaceri din punct de vedere strategic Un exemplu de astfel de profil este dat în tabel Tabelul Profilul punctelor forte și slabe ale companiei Factorul mediului intern al companiei Influenţa factorului Evaluarea părţii Resurse Tsosgup la resurse financiare puternice Puternic Sprijin puternic al familiei Puternic Costuri ridicate cu forța de muncă Slab Acces limitat la resurse umane calificate Slab Nivel ridicat de profitabilitate Puternic Management Lipsa educației în disciplinele de management Slab Aproximativ opt ani de experiență în afaceri mici Puternic Motivație ridicată pentru dezvoltarea afacerii Puternic Crearea unei atmosfere prietenoase în compania Strong Marketing Acces la instrumente promoționale eficiente Puternic Management slab de marketing Slab Tehnologie Adaptabilitate slabă la schimbările tehnologice Slab Structură Structură organizatorică flexibilă Puternic Identificarea punctelor forte ale afacerii vă permite să formulați strategii eficiente bazate pe punctele forte ale companiei Prin urmare, dacă putem identifica și punctele sale slabe din punctul de vedere strategic al partidului, următorul pas ar trebui să fie luarea măsurilor adecvate pentru a corecta punctele slabe și a consolida zonele slabe de activitate Posibilitati Chiar la începutul capitolului s-a remarcat că în cursul analizei mediului de afaceri se poate face o „diagnosticare” a oportunităților și amenințărilor care așteaptă compania în mediul extern Deci, care sunt oportunitățile pentru companie? Oportunitățile sunt situații în care o companie își poate îmbunătăți poziția strategică (Lasher, ) De exemplu, oportunitățile ar putea fi o cotă crescută a pieței internaționale (Wolff, ) sau accesul la energie ieftină Primul pas în procesul de planificare este identificarea oportunităților Pentru întreprinderile mici, scanarea mediului extern, prin care IMM-ul își poate identifica în mod eficient competențele și oportunitățile cheie, acționează ca un factor decisiv în implementarea managementului strategic Să presupunem că o companie ipotetică operează în industria high-tech Orice schimbare tehnologică într-o industrie care ar putea genera vânzări suplimentare sau atrage clienți potențiali ar trebui privită ca o oportunitate Dacă o companie realizează planificare pe termen lung sau mediu, aceasta trebuie să aibă o idee clară despre viitor, despre oportunitățile potențiale de care dispune Fără a lua în considerare și a lua în considerare oportunitățile, este imposibil să se pregătească un plan de afaceri eficient Deci, dacă o afacere mică reușește sau eșuează, depinde de cât de bine vă puteți identifica și valorifica potențialul Datorită faptului că nevoile clienților sunt în continuă schimbare într-un mediu competitiv, o companie ar trebui să-și analizeze mediul extern de afaceri cât mai des posibil Amenințări Amenințările sunt considerate principalele obstacole și probleme care apar în mediul extern de afaceri al întreprinderii Orice schimbare în mediul extern de afaceri al IMM-urilor care le-ar putea afecta bunăstarea poate fi văzută ca amenințări De exemplu, nu cu mult timp în urmă am asistat la schimbări rapide în tehnologie și, ca urmare, în întregul mediu de afaceri Dacă IMM-urile nu ar fi fost capabile să se adapteze la aceste schimbări tehnologice, ele nu ar fi putut supraviețui deloc În acest caz, schimbările în tehnologie ar trebui privite ca o amenințare pentru companie Pentru toți Mediul extern de operare al IMM-urilor este plin de tot felul de amenințări la adresa supraviețuirii acestora Potrivit Lasher ( ), unele dintre amenințările tipice cu care se confruntă de obicei IMM-urile includ: • invadarea neașteptată a pieței locale de către un concurent mare și mai puternic; • Inovații tehnologice care fac ca modul de producție utilizat de IMM-uri să fie învechit și investițiile în echipamente inutile; • cererea din partea sindicatelor de a stabili salarii pentru lucrătorii IMM-urilor semnificativ mai mari decât cele ale concurenților ai căror angajați nu sunt membri ai unui sindicat; • costuri crescute pentru menținerea în afaceri ca urmare a introducerii legilor și reglementărilor naționale de mediu; • schimbarea cererii consumatorilor pentru produse sau servicii ale altor companii Una dintre tehnicile de identificare a oportunităților și amenințărilor din mediul extern este realizarea unui profil al oportunităților și amenințărilor din mediul extern Profilul se referă la factorii din mediul extern de afaceri ca oportunități sau amenințări la adresa companiei Un exemplu de profil tipic de IMM este dat în tabel Tabelul Profilul oportunităților și amenințărilor mediului extern de afaceri Factorul mediului de afaceri Impact asupra companiei Evaluarea impactului Factori economici Creșterea cotei de piață a companiei de la local la la nivel național Oportunitate Posibilitatea de a utiliza purtători de energie alternativă Posibilitatea Factori politici și juridici Creșterea salariului minim Amenințare Noi prevederi de reglementare în domeniul legislației de mediu Amenințare Dezvoltarea conexiunilor în cadrul Oportunității de afaceri mici Tehnologie Oportunitate de pătrundere pe piața de noi tehnologii Concurenți Invazia pieței naționale de către o nouă mare companie Amenințare Dezvoltarea de către companie a unei noi tehnologii de producție protejată printr-un brevet Opportunity Sfârșitul mesei Furnizori Cumpărători Creșterea costului materiilor prime și materialelor Fuziunea furnizorilor importanți de către companie Consolidarea reputației companiei în rândul cumpărătorilor Amenințare Amenințare Oportunitate Creșterea satisfacției clienților față de produsele companiei Oportunitate Având în vedere că este posibil să se creeze un profil de amenințări și oportunități în mediul extern separat pentru fiecare sector de IMM-uri, este posibil să se stabilească exact care sunt oportunitățile reale și potențialele amenințări pentru companie pe piață Este important să înțelegeți că fiecare companie va avea propriul profil specific de oportunități și amenințări Cu alte cuvinte, ceea ce este o oportunitate într-o industrie pentru o companie poate fi o amenințare pentru alta Cum se efectuează o analiză SWOT pentru IMM-uri? Arta analizei SWOT constă în echilibrarea (alinierea) factorilor externi și interni, care împreună creează o matrice strategică care are mult sens În general, toți factorii interni ai companiei sunt în sfera controlului acesteia Acestea includ operațiuni, finanțe, marketing și domenii de plasare a unui loc de muncă Spre deosebire de factorii interni externi scad de sub control; de exemplu, factori politici și economici, noile tehnologii, acțiunile concurenților (Weihrich, ) După cum sa menționat deja, înainte de a începe formarea unei strategii, ar trebui să analizăm punctele forte și punctele slabe ale companiei, precum și oportunitățile și amenințările mediului de afaceri extern Efectuarea unei analize SWOT îi pregătește pe strategii să formuleze strategii de afaceri Analiza SWOT poate fi efectuată atât în parametri cantitativi, cât și calitativi, iar ambele metode pot fi, de asemenea, combinate În același timp, o analiză SWOT cantitativă este mai potrivită pentru utilizare, care conține următoarele etape: ) selecția factorilor care indică oportunități și amenințări pentru companie; ) selectarea factorilor care indică punctele forte și punctele slabe ale companiei; ) selectarea din listele întocmite în etapele și a factorilor strategici finali; ) evaluarea și calcularea importanței fiecărui factor strategic pentru companie și concurenții săi selectați; ) calculul mediei ponderate pentru fiecare dintre firmele din lista întocmită la etapa ; ) compararea rezultatelor obţinute şi interpretarea acestora Analiza calitativă poate fi, de asemenea, aplicată în fiecare etapă pentru a susține rezultatele analizei cantitative Aici vom aplica analiza SWOT pentru IMM-uri, trecând de la o etapă la alta, așa cum se arată în studiul de caz de la sfârșitul capitolului constatări • Analiza mediului de afaceri este un proces prin care strategii examinează mediul de operare al unei companii și îi identifică punctele forte, punctele slabe, amenințările și oportunitățile (analiza SWOT) Analiza mediului de afaceri extern dezvoltă o înțelegere mai completă a industriei în care își desfășoară activitatea compania, în timp ce analiza mediului intern al companiei vă permite să studiați compania în sine Printre motivele importanței analizării mediului de afaceri al IMM-urilor se numără competența proprie a managerului IMM-ului, incertitudinea și volatilitatea mediului extern, precum și identificarea unor factori importanți de mediu care necesită o atenție sporită, atât interna, cât și externă • Factorii mediului de afaceri al companiei pot fi împărțiți în externi și interni Factorii mediului extern al companiei sunt împărțiți în factori de ordine generală și industrie Factorii generali includ patru factori principali ai vieții sociale: politici și juridici, economici, socio-culturali și tehnologici Factorii din industrie includ caracteristicile industriei în sine, inclusiv furnizorii, concurenții, clienții, guvernele și acționarii Factorii din mediul intern, cum ar fi structura organizatorica, resursele, stilul de management si cultura organizationala, sunt direct legati de companie Ele sunt de obicei sub controlul conducerii companiei • Analiza factorilor de mediu, de ex Analiza PEST studiază impactul factorilor politici, juridici, economici, socio-culturali și tehnologici asupra strategiei companiei Factorii politici ai mediului extern includ legea fiscală legislație, modificări ale legislației muncii, aspecte de mediu, stabilitate politică și ostilități Factorii economici includ tendințele generale ale PNB, ratele inflației, ratele de schimb, ratele ocupării forței de muncă, ratele dobânzilor, politicile monetare și fiscale, politicile bancare și climatul investițional Factorii socio-culturali includ orice factori legați de aspectele culturale ale mediului, cum ar fi, de exemplu, schimbarea culturală, valorile clienților, schimbările demografice, nivelul de educație, sănătatea populației În fine, factorii tehnologici pot fi considerați cei care sunt prezenți în mediul companiei • La a doua etapă a analizei mediului de afaceri extern al companiei se realizează o analiză a industriei Pentru IMM-uri, scopul unei analize a industriei este de a identifica oportunitățile și amenințările cu care se poate confrunta o companie în acea industrie Pe scurt, analiza industriei include analiza principalelor caracteristici ale industriei, analiza mediului competitiv din cadrul industriei, identificarea grupurilor strategice și identificarea factorilor cheie de succes în această industrie • Pe de altă parte, analiza principalelor caracteristici ale industriei oferă o imagine clară a industriei în care își desfășoară activitatea compania Sarcina de a analiza caracteristicile industriei relevante în beneficiul IMM-urilor este de a determina limitele și limitele industriei în ceea ce privește clienții, concurenții, furnizorii, producția și serviciile și alți factori în acest context Această analiză include studierea profitabilității industriei, a dimensiunii și structurii pieței, a ciclului de viață al industriei și a schimbărilor tehnologice care o caracterizează • Una dintre cele mai utilizate și cunoscute metodologii pentru analiza industriei este modelul celor cinci forțe al lui Porter Conform acestui model, în cadrul oricărei industrii, rolul concurenței este întruchipat de cinci forțe competitive: intrarea de noi concurenți în industrie, amenințarea înlocuitorilor, puterea de negociere a furnizorilor, puterea de negociere a cumpărătorilor și rivalitatea dintre concurenții existenți Modelul celor cinci forțe permite IMM-urilor să înțeleagă complexitățile industriei și să identifice acei factori care sunt critici pentru concurență • Ultimul pas al analizei industriei identifică grupuri strategice și identifică factorii cheie de succes (KSF) Un grup strategic este o colecție de companii care urmăresc strategii similare folosind resurse similare Împărțirea companiilor din orice industrie în grupuri strategice este utilă deoarece contribuie la o definiție mai clară a acelor companii cu care IMM-urile concurează efectiv Definiția CSF permite liderilor de afaceri mici să se concentreze pe ceea ce afacerea lor poate face mai bine decât concurenții Factorii cheie de succes includ capacități, experiență și abilități unice, de obicei legate de un produs, serviciu sau tehnologie, care pot fi utilizate pentru a crea avantajul competitiv al unei companii într-o industrie Analiza mediului de afaceri extern al companiei vă permite să identificați oportunitățile și amenințările prezente în acesta pentru companie O analiză a mediului extern de afaceri nu este suficientă pentru a crea un avantaj competitiv, în plus, o companie ar trebui să-și evalueze propriul mediu intern pentru a-și identifica propriile puncte forte și puncte slabe Analiza mediului intern al companiei este asociată cu definirea și îmbunătățirea resurselor acesteia Abordarea resurselor pentru analiza organizațională este considerată un concept nou important în domeniul managementului strategic Resursele includ activele, competențele, procesele, experiența și abilitățile sau cunoștințele care sunt sub control O resursă poate fi considerată un punct forte al unei companii dacă oferă IMM-ului un avantaj competitiv Abordarea resurselor a managementului strategic se concentrează pe relația dintre caracteristicile interne ale companiei și eficacitatea activităților acesteia Se sugerează că o abordare în cinci etape a resurselor pentru analiza strategiei ar trebui să includă identificarea resurselor, identificarea și evaluarea oportunităților, evaluarea sustenabilității resurselor, formularea unei strategii pentru a identifica lipsurile de resurse și pentru a investi în eliminarea acestora Unul dintre factorii strategici în procesul de luare a deciziilor este nivelul costurilor produselor și serviciilor Producerea unui produs la costuri reduse are ca rezultat profituri mari, iar managementul lanțului de costuri îi ajută pe strategii să atingă acest obiectiv Managementul lanțului de costuri este gestionarea informațiilor consolidate despre mișcarea unui produs de la furnizori la utilizatorii finali cu scopul de a reduce costurile produsului, de a promova (stimula) vânzările și de a crește satisfacția clienților Un lanț de costuri este o modalitate structurată de a analiza procesele și costurile unei afaceri O analiză SWOT identifică ceea ce o companie face cel mai bine și ar trebui să facă, precum și ceea ce nu poate face bine și ar trebui să evite Primele două criterii, punctele forte și punctele slabe ale companiei, sunt identificate în urma analizei mediului intern al acesteia, iar ultimele două - oportunități și amenințări - în timpul analizei liza mediului extern Ca instrument managerial, această tehnică îi ajută pe strategii (fie că este un manager de companie sau proprietar-manager) să obțină o listă ordonată a avantajelor și dezavantajelor companiei lor, precum și să identifice toate oportunitățile și amenințările din mediul extern Pentru IMM-uri, avantajele sau punctele forte ale unei companii sunt factorii cheie de succes Acestea pot include abilități și capacități specifice unice, competența și dedicarea angajaților, un sistem de distribuție eficient sau canale adecvate, stabilitate financiară, know-how Un dezavantaj sau o slăbiciune a unei companii poate fi ceva pe care compania nu o are sau ceva în care aceasta este semnificativ inferioară concurenților săi, de exemplu, o lipsă de resurse financiare gratuite, o lipsă de experiență managerială și abilități tehnice de afaceri ale unui antreprenor-șef, salarii mari costă forța de muncă, ineficiența structurii organizaționale și a proceselor organizaționale Oportunitățile sunt înțelese ca situații care se dezvoltă în mediul extern de afaceri al companiei în care aceasta își poate îmbunătăți poziția strategică Creșterea cotei de piață a companiei pe piața internațională, accesul la energie ieftină - acestea sunt exemple de posibilități ale mediului extern Amenințările includ principalele obstacole și probleme care apar în mediul extern de afaceri care împiedică activitățile companiei Pentru IMM-uri, orice modificare a condițiilor mediului extern de activitate, care poate amenința buna funcționare a companiei și bunăstarea generală a acesteia, poate fi considerată o amenințare Intrarea pe piața locală de către concurenți mai mari și mai puternici sau inovațiile tehnologice care depășesc imediat modul de producție sau de servicii utilizate de IMM-uri sunt exemple de amenințări externe la adresa IMM-urilor Trebuie avut în vedere faptul că schimbările din mediul extern nu au neapărat un caracter material și o expresie cantitativă Schimbarea preferințelor consumatorilor sau noile tendințe de modă pot reprezenta o amenințare pentru supraviețuirea întreprinderilor mici dacă acestea nu sunt observate la timp și nu sunt luate măsuri corective Probleme de discutat Ce este o analiză a mediului de afaceri al companiei? De ce este importantă analiza mediului de afaceri pentru IMM-uri? Care sunt principalii factori din mediul de afaceri? Precizați două categorii principale de factori de mediu extern și intern Ce este analiza PEST? Ce criterii ar trebui luate în considerare atunci când se analizează principalele caracteristici ale industriei? Dați și explicați semnificația a cel puțin trei dintre aceste criterii Explicați care este teoria ciclului de viață al unei industrii în raport cu întreprinderile mici Care sunt conținutul modelului celor cinci forțe al lui Porter și caracteristicile aplicării acestuia pentru IMM-uri? De ce pot fi considerate resursele umane un avantaj competitiv? Care este valoarea și semnificația analizei lanțului de costuri pentru IMM-uri? Ce este o analiză SWOT? Explicați caracteristicile sale pentru IMM-uri studiu de caz Analiza SWOT pentru IMM-uri Thomas Computer Limited (TC Ltd) este o afacere mică care operează în Midlands Din punct de vedere al dimensiunii, poate fi clasificată ca o companie mică - are doar de angajați Compania a fost fondată în , cu doar angajați și un capital de pornire de milioane de lire sterline Cu o cerere puternică de pe piață și o concurență redusă, TC Ltd a reușit să-și extindă operațiunile, rezultând o creștere a cotei de piață a generat o cifră de afaceri anuală de de lire sterline în ultimul an ml Nu cu mult timp în urmă, încă două companii de profil similar au început să opereze în Midland - North Computere și High-tech Thomas, managing director al TC Ltd, un inginer informatic calificat cu cunoștințe excelente de calculatoare, s-a confruntat cu o problemă: sosirea a doi noi concurenți pe piață În efortul de a face față acestei amenințări, el a convocat o întâlnire a echipei de management și a consultanților de management pentru a discuta situația S-a decis efectuarea imediată a unei analize pentru ajustări ulterioare strategia de afaceri a companiei Pentru a analiza situația actuală în care se afla compania, consultantul în management a propus o analiză SWOT constând din următorii pași Pasul Folosind brainstorming, creați o listă de întrebări cheie pentru a identifica situația actuală de pe piață Thomas a fost însărcinat să reflecteze asupra poziției actuale a companiei în raport cu concurenții actuali și potențiali El a formulat o serie de întrebări pentru a evidenția aspectele pozitive și negative ale situației Aici sunt ei Care sunt aspectele interne pozitive și negative ale firmei controlate de TC Ltd? • Ce facem bine în comparație cu cele două companii start-up? • Care sunt activele noastre corporale și necorporale? • Ce experiență avem? • Care este nivelul nostru de cost de producție? • Trebuie să consolidăm resursele existente? • De ce resurse avem nevoie? • Pe ce pierdem bani? Ce aspecte externe pozitive și negative ale activităților firmei noastre sunt în afara controlului nostru? Ce nevoi ale clienților noștri putem satisface? • Care sunt tendințele economice, politice și tehnologice care favorizează TC Ltd? • Ce progrese tehnologice în procesele pe care le folosim afectează toate activitățile companiei? • Ce tendințe economice negative pot fi așteptate în viitorul apropiat? • Care sunt tendințele negative în tehnologie la care se poate aștepta în viitorul apropiat? • În ce domenii pot fi concurenții mai puternici decât noi? • Cum se compară calitatea produselor TS Ltd cu cele ale concurenților? Pasul Întocmirea unei liste de puncte tari și puncte slabe ale companiei, oportunitățile externe și amenințările acesteia sub forma unei matrice SWOT Thomas și echipa de conducere a companiei au întocmit următoarea listă Punctele forte ale companiei: • peste zece ani de experiență în industrie; • cunoștințe tehnice extinse în domeniul industriei calculatoarelor; • specialişti cu înaltă calificare în tehnologie informatică; • nivelul de studii al managerului; • sistem bine stabilit de relaţii cu consumatorii Punctele slabe ale companiei: • lipsa echipamentelor de producție modernizate; • lipsa obiectivelor pe termen lung și lipsa de claritate a misiunii companiei; • unele probleme financiare; • nivelul scăzut de motivare a personalului; • caracteristicile personale negative ale managerului, cum ar fi lipsa de disciplină Oportunități pentru mediul extern de afaceri: • tendințe pozitive în industria calculatoarelor; • capacitatea TC Ltd de a se adapta la schimbările tehnologice (inovații); • acces la rețeaua locală de distribuție și canalele de marketing; • reputație ridicată; • produs de înaltă calitate Amenințări la adresa mediului extern de afaceri • Intrarea pe piata Midland a doi noi competitori; • costuri ridicate de producție; • conexiune slabă cu piaţa naţională După procesarea acestor date, echipa de management a companiei a identificat factori strategici și a alcătuit următoarea matrice SWOT Punctele forte ale companiei experiență de muncă Cunoștințe tehnologice Muncitori cu înaltă calificare Nivel educational Punctele slabe ale companiei Lipsa instrumentelor de producție modernizate Lipsa obiectivelor și a unei misiuni clar articulate Probleme financiare Nivel scăzut de motivare a personalului Caracteristici personale negative ale managerului Oportunități de companie Tendințe în tehnologia computerelor Adaptabilitatea companiei la schimbările tehnice Acces la rețeaua locală și canalele de marketing Reputație înaltă a companiei Produse de înaltă calitate Amenințări la adresa companiei Invazia industriei de către doi nou-veniți pe piața Midland Costuri mari de producție Legătură slabă cu piața națională Pasul Elaborarea unui clasament competitiv al întreprinderilor de pe piața locală După identificarea punctelor tari și punctelor slabe ale companiei, precum și a oportunităților și oportunităților existente în mediul extern, Trandafiri pentru ea, Thomas a alcătuit o listă de probleme strategice importante pe baza matricei SWOT Apoi și-a clasat compania și cei doi noi concurenți ai săi Iată ce sa întâmplat Problemă strategică TS Ltd North Computere High-tech Resurse financiare Adaptabilitate la schimbări tehnice (inovații) Calitatea produsului Costuri de producție Marketing Comunicații locale Reputație Pasul Calculul mediei ponderate pentru fiecare dintre concurenți Aici, Thomas va trebui să calculeze mediile ponderate ale rangurilor companiei sale și ale celor doi dintre noii săi concurenți Pentru aceasta el Chale a notat valorile fiecăreia dintre problemele strategice și apoi, împărțind fiecare valoare la suma lor totală (în acest caz, este ), a primit ponderea fiecărui indicator Problemă strategică Valoarea absolută a indicatorului Valoarea ponderată Resurse financiare Adaptabilitate la schimbări tehnice (inovații) Calitatea produsului Costuri de producție Marketing Conexiuni locale Reputație După ce a calculat ponderea fiecărei probleme strategice, Thomas a procedat la calcularea mediei ponderate a rangului fiecăruia dintre concurenți Pentru aceasta el a înmulțit fiecare rang de competitor pe fiecare problemă strategică cu valoarea sa ponderată A rezultat următorul tabel Problemă strategică ponderată TC Ltd North Computere High-tech Resurse financiare , ' , = , * , = * , = , Adaptabilitate la schimbări tehnice (inovații) , ' , = * , = , * , = , Calitatea produsului , * , = , * , = , * , = , Costuri de producție , * , = , * , = , * , = Marketing , * , = , * , = , * , = , Conexiuni locale , * , = * , = , * , = , Reputație , * , = * , = , * , = , , , , , Pasul : După ce a comparat pozițiile ponderate ale companiei sale și cele ale concurenților săi, Thomas a efectuat și o analiză calitativă Ca urmare, după cum se poate observa din calcule, media ponderată a TS Ltd s-a dovedit a fi mai mică decât cea a High-tech Thomas și-a dat seama că, pentru a dezvolta strategii de afaceri de succes, compania sa trebuie să-și consolideze resursele financiare Necesar reduce si costurile de productie, pentru aceasta ar fi indicata modernizarea sistemului de productie După cum sa menționat deja, costurile ridicate de producție reprezintă principala problemă strategică pe care TC Ltd va trebui să o rezolve pentru a le menține la un nivel acceptabil în viitor Lista bibliografică Amit, R și Schoemaker, P J H ( ) Strategic assets and organizational rent, Strategic Management Joumal, , - Analoui, F ( ) The Changing Patems of Human Resource Management, Ashgate, Aldershot, Marea Britanie Anderson, WR ( ) Viitorul resurselor umane: a merge înainte sau a rămâne în urmă?, Managementul resurselor umane, ( ), - Andrews, K ( ) The Concept of Corporate Strategy, Irwin, Homewood IL Bantel, KA și Osbom, RN ( ) Influența performanței, a mediului și a dimensiunii asupra identificării strategiei firmei, British Journal of Management, , - Bamey, J B ( ) Organizational cult urc: can it be a source of sustain competitive advantage?, Academy of Management Review, , - Bamey, JB ( ) Firm resources and sustainable competitive advantage, Journal of Management, ( ), - Beai, RM ( ) Concurența eficientă: scanarea mediului, strategia competitivă și performanța organizațională în firmele de producție mici, Journal of Small Business Management (I), - Beer, M ( ) Transformarea funcției de resurse umane: rezolvarea tensiunii dintre un rol administrativ tradițional și un nou rol strategic Managementul resurselor umane, (I), - Berry, M ( ) Strategic planning in small high tech companies, Long Range Planning, ( ), - Black, JA și Boal, K B ( ) Resurse strategice: trăsături, configurații și căi către avantaj competitiv sustenabil, Strategic Management Joumal, (Număr special), - Boxall, P ( ) The strategic HRM debate and the resource-based view of the firm, Human Resource Management Journal, ( ), - Boxall, P și Steeneveld, M ( ) Strategia de resurse umane și avantaj competitiv: un studiu longitudinal al consultanțelor de inginerie, Journal of Management Studies, ( ), - Brockbank, W ( ) Human resource's future on the way to a presence, Human Resource Management, ( ), - Chandier, A ( ) Strategie and Structure, MIT Press, Cambridge, MA Choo, CW ( ) Arta scanării mediului, Buletinul Societății Americane pentru Știința Informației, Washington, ( ), - Daft, RL, Sormunen, L și Parks, D ( ) Scanarea directorului executiv, caracteristicile mediului și performanța companiei: un studiu empiric, Strategic Management Joumal, , - Fahr, JL, Hoffman, RC și Hegarty, W ( ) Evaluarea scanării mediului la nivel de subunitate: o analiză multitrait-multimethod, Decision Sciences, , - Flynn, DM ( ) Sponsorizarea și supraviețuirea noilor organizații, Journal of Small Business Management, ( ), - Gabie, M și Topol, M ( ) Planning practices of small-scale retailers, American Journal of Small Business (toamna), - Golden, K și Ramanujam, V ( ) Între un vis și un coșmar: despre integrarea proceselor de management al resurselor umane și planificarea strategică a afacerii, Managementul resurselor umane, , - Goldsmith, A ( ) Making managers more effective: Application of strategic management, Working Paper Nr , USA D, martie Grant, RM ( ) Teoria bazată pe resurse a avantajului competitiv: implicații pentru formularea strategiei, California Management Review, ( ), - Grant, RM ( ) Teoria bazată pe resurse a avantajului competitiv: implicații pentru formularea strategiei, în H Costin, (ed ) Reading in Strategy and Strategic Planning, The Dryden Press, Londra Green, PG ( ) O abordare bazată pe resurse pentru sponsorizarea afacerilor etnice: o considerație a imigranților ismaili-pakistanezi, Journal of Small Business Management, ( ), - Hali, R ( ) Analiza strategică a resurselor intangibile Strategic Management Journal, ( ), - Hambrick, DC ( ) Mediu, strategie și putere în cadrul echipelor de top management, Administrative Science Quarterly, , - Hitt, M L și Ireland, RD ( ) The intersection of entrepreneurship and strategic management research, în DL Sexton și HA Landstrom (eds) Handbook of Entrepreneurship, Blackwell, Oxford, - Hoskisson, RE, Hitt, MA, Wan, WP și Yiu, D ( ) Teorie și cercetare în management strategic: swings of a pcndulum, Joumal of Management ( ), - Jennings, DE și Lumpkin, JR ( ) Perspective între activitățile de scanare a mediului și strategiile generice ale lui Porter: o analiză empirică Journal of Management, , - Kakabadse, AK, Kakabadse, NK și Myers, A ( " Lcadership and the public sector: an internationally comparative benchmarking analysis Public Administration and Development, ( ), - Kleindl, B ( ) Competitive dynamics and new business models for SMEs in the virtual marketplace, Journal of Development Entrepreneurship, ( ), - Lang, JR, Calatone, R și Gudmundson, D ( ) Căutarea informațiilor pe firme mici ca răspuns la amenințările și oportunitățile de mediu, Journal of Small Business Management, - Lasher, W ( ) Gândire strategică pentru întreprinderi și divizii mai mici, Blackwell, Maiden, MA Leonard-Barton, D ( ) Capacitățile de bază și rigiditatea de bază: un paradox în gestionarea dezvoltării de noi produse, Strategic Management Journal, (Număr special), - Lynch, R ( ) Corporate Strategy, a -a edn, Prentice Hali, Londra Mabey, C, Salaman, G și Storey, J ( ) Strategic Human Resource Management, Sage Publications, Londra McGrath, RG și MacMilIan, ( ) The Entrepreneuria! Mindset, Harvard Business School Press, Boston, MA McKenna, SD ( ) Partea întunecată a antreprenorului, Leadership and Organizationa! Development Journal, noiembrie, ( ), Mehra, A ( ) Grupuri strategice: o abordare bazată pe resurse, The Journal of Socio-economics, ( ), - Meyer, GD și Heppard, KA ( ) Antreprenoriatul ca strategie: Concurența pe marginea antreprenoriatului, Sage, Thousand Oaks, CA Miller, D ( ) Relația dintre strategiile de afaceri ale lui Porter și mediul și structura, Academy of Management Joumal, , - Mintzberg, H ( ) Căderea și creșterea planificării strategice, Harvard Business Review, ( ), - Motganti, R ( ) Lanțul valoric în telecomunicații Intermediar ( ), Niv, A , Jehiel, Z și Isaac, M ( ) Scanarea mediului și sistemele informaționale în relație cu succesul în introducerea de noi produse, Informații și management, ( ), - Pitts, R A și Lei, D ( ) Strategic Management Buitding and Sustaining Competitive Advantage, West Publishing Company, New York Porter, M ( ) How competitive forces shape strategy, Harvard Business Review, martie-aprilie, - Porter, M ( ) Competitive Strategy, Free Press, New York Porter, M ( ) Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press New York Quayle, M , Whithead, M și Arkin, A ( ) A small concern, Supply Management, ( ), - Salaman, G ( ) Strategii de resurse umane, Sage Publications, Londra Sawyer, OO ( ) Incertitudinea de mediu și activitățile de scanare a mediului ale excutivelor de producție nigeriene: o analiză comparativă, Strategic Management Joumal, , - Selznick, P ( ) Leadership in Administration: A Sociologica! Interpretare, Harper & Row, New York Shay, JP și Rothaermel, FT ( ) Strategie competitivă dinamică: spre un cadru conceptual cu mai multe perspective, Planificare pe termen lung, ( ), - Spender, JC ( ) Industry Recipes: An Inquiry into the Nature and Sources of Managerial Judgment, Blackwell, Oxford Sven, H ( ) Scanarea spontană a mediului, partea a doua: empirica! constatări și implicații pentru organizarea inteligenței competitive, Competitive Intelligence Review, Washington, ( ), - Teece, DJ, Pisano, G și Shuen, A ( ) Dynamic capabilities and strategic management, Strategic Management Joumal, , - Thomas, JB, Clark, SM și Gioia, DA ( ) Crearea de sens strategic și performanța organizațională: legătură între scanare, interpretare, rezultate ale acțiunii, Academy of Management Journal, aprilie, - Tyler, B B , Bettenhausen, KL și Daft, RL ( ) Utilizarea surselor și canalelor de comunicare bogate și scăzute în informatică în dezvoltarea și implementarea strategiei competitive de afaceri, lucrare prezentată la reuniunea anuală a Academiei de Management Weihrich, H ( ) Matricea TOWS este un instrument de analiză situațională, Journal of Long Range Planning, ( ), - Wheelen, TL și Hunger, JD ( ) Strategic Management and Business Policy, a -a edn, Addison-Wcsley Publications, New York Wickham, PA ( ) Strategic Entrepreneurship: A Decision-making Approach to New Venture Creation and Management, a doua edn, Prentice Hali, Londra Wit, BD și Meyer, R ( ) Strategy: Process, Content, Context, nd edn, Thomson Learning, Londra Wolfif, JA ( ) Internaționalizarea firmelor mici: o examinare a modelelor competitive de export, dimensiunea firmei și performanța la export, Journal of Small Business Management, ( ), - Wright, PM, McMahan, G C, McCormick, B și Sheirnan, SCW ( ) Strategia, competența de bază și implicarea resurselor umane ca factori determinanți ai eficacității resurselor umane și a performanței rafinăriei Managementul resurselor umane, , - Yasai-Ardekani, M și Nystrom, PC ( ) Proiecte pentru sistemele de scanare a mediului: teste ale teoriei contingentelor, Document de lucru, Universitatea din Wis-consin-Milwaukee Zajac, E ( ) SMJ premiul pentru cea mai bună lucrare pentru Birger Wemerfelt, Strategic Management Journal, , - Procesul de dezvoltare a strategiei în întreprinderile mici și mijlocii Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • explicarea procesului de dezvoltare a strategiei în IMM-uri; • formularea unei misiuni și indicarea diferențelor acesteia față de formularea unei viziuni strategice; • explicați care este rolul misiunii și descrieți caracteristicile unei declarații bune de misiune; • explicați care este procesul de stabilire a obiectivelor și indicați tipurile de obiective pentru IMM-uri; • explica ce sunt strategiile competitive; • să explice esența strategiilor generice în contextul IMM-urilor; • Discutați despre procesul de dezvoltare a strategiei de afaceri la nivel corporativ Scopul principal al capitolului este de a introduce conceptul de formare a strategiei în cadrul IMM-urilor și de a lua în considerare principalele etape ale acestui proces Capitolul începe cu o discuție despre dezvoltarea viziunii și misiunii ca prim pas în procesul de formare a strategiei (Bart, ) Apoi ne vom uita la exemple practice de stabilire a obiectivelor și teorii moderne A treia parte a capitolului este dedicată procesului de planificare strategică pentru IMM-uri Capitolul se încheie cu o discuție despre strategiile generice și de afaceri la nivel corporativ Dezvoltarea de strategii pentru IMM-uri În primul rând, să răspundem la întrebarea care este esența sarcinii de a formula o strategie În capitolul anterior, am ajuns la concluzia că, înainte de a se lansa în dezvoltarea unei strategii, o companie ar trebui să efectueze o analiză SWOT pentru a determina care sunt punctele tari și punctele slabe ale acesteia și ce oportunități și amenințări îi va prezenta mediul extern de afaceri Analiza SWOT vă permite să determinați cu exactitate poziția companiei, poziția acesteia în prezent și modul în care se poate adapta la condițiile de mediu (Beai, ) De asemenea, ajută la obținerea tuturor informațiilor necesare pentru a forma strategia de afaceri a IMM-urilor Dezvoltarea și formarea strategiei este în mod firesc una dintre sarcinile principale ale managerilor (Hoskisson et al , ) Aceasta este mai ales Acest lucru este valabil pentru întreprinderile mici, unde managerul sau proprietarul-manager este în primul rând responsabil pentru dezvoltarea strategiei de afaceri (Analoui și Karami, ): ei sunt cei care iau deciziile strategice Astfel, este necesar să se studieze modul în care liderii IMM-urilor dezvoltă și implementează strategiile de afaceri Ca etapă a managementului strategic, dezvoltarea strategiei este adesea denumită planificare strategică sau planificare pe termen lung; Această etapă se referă la dezvoltarea misiunii, a obiectivelor și a strategiilor (Bracker și Pearson, ; Rarick și Vitton, ) O serie de cercetători (Rarick și Vitton, ; Lasher, ; Lynch, ) sugerează că procesul de formare a strategiei într-o organizație include trei elemente principale: dezvoltarea unei viziuni strategice și a misiunii de afaceri, dezvoltarea strategiei organizației obiectivele și dezvoltarea strategiilor de afaceri (Fig ) Obiectivele misiunii Formularea strategiei Dezvoltarea Strategiei Figura Formarea strategiei Primul pas în dezvoltarea strategiei este definirea misiunii corporative (Gennain și Cooper, ; Rarick și Vitton, ; Wheelen și Hunger, ) O misiune clar articulată promovează un sentiment de așteptare comună în rândul angajaților și servește la construirea și propagarea imaginii firmei în mintea părților interesate importante care pot influența într-un fel sau altul obiectivele companiei În a doua etapă a formării strategiei, sunt determinate obiectivele realizabile (Wheelen și Hunger, ) Obiectivele reprezintă rezultatele finale ale oricăror activități pe care o companie intenționează să le întreprindă Obiectivele de afaceri traduc declarația misiunii în scopuri specifice care determină direcția și activitățile firmei (Lowrv et al , ) În cele din urmă, la a treia etapă, aceștia sunt angajați în dezvoltarea efectivă a strategiei Strategii, de regulă, formează strategii pe baza rezultatelor unei analize a mediului de afaceri intern și extern (analiza SWOT) Este important să ne amintim că diferite abordări ale formulării strategiilor de afaceri pentru IMM-uri au evoluat constant în ultimii trei ani ultimele decenii Cercetările în acest domeniu indică faptul că IMM-urile care sunt implicate activ în procesul de formulare a strategiilor pentru firmele lor, atât formal, cât și informal, au mult mai mult succes decât cele care îl ignoră De exemplu, Hambrick ( ) insistă că conceptul de strategie poate fi comparat cu un set de decizii care sunt legate de aducerea IMM-urilor în concordanță cu factorii externi și/sau interni în schimbare care afectează performanța IMM-urilor în ansamblu Majoritatea cercetărilor empirice în managementul strategic al întreprinderilor mici au elucidat diferitele beneficii ale formării strategiei și au indicat îmbunătățirea asociată a performanței organizaționale (Kudla, ; Bracker și Pearson, ; Aram și Cowan, ; Helms și colab , ) Smith, ; Beai, ) Spre deosebire de susținătorii dezvoltării unei strategii formale, un număr de autori de cercetare subliniază necesitatea unei planificări informale pentru IMM-uri În acest capitol, vom discuta aspectele teoretice și practice ale problemei formării strategiei în IMM-uri Definirea misiunii IMM-urilor Ce este o misiune? Thompson ( ) consideră că viziunea strategică definește ce ar trebui să devină compania în viitor, în timp ce misiunea reflectă intenția sa principală în prezent și explică motivele existenței sale, natura afacerii în care își desfășoară activitatea și, de asemenea, indică ce clienți este caută să atragă, să servească și să satisfacă Din acest punct de vedere, Scândura et al ( ) susțin că o misiune nu este altceva decât o declarație generalizată a scopului sau intenției principale a unei firme, motivele fundamentale ale prezenței acesteia într-o anumită afacere Rezumat Definirea declarației de misiune Declarația de misiune Este o declarație care încapsulează intenția și scopul principal al organizației Misiunea este de a comunica această intenție tuturor grupurilor de părți interesate, atât externe, cât și interne, și de a servi drept ghid pentru oamenii organizației, îndreptându-și eforturile către atingerea acestor obiective (Oxford Dictionary of Business) Declarația de misiune dezvăluie motivele existenței organizației în acest moment, așa că nu este de mirare că aceasta munca este realizată de managementul de vârf pe baza unei viziuni strategice comune împărtășită de întregul grup de management (AckofT, ; Bart, ) Misiunea ar trebui să fie globală și clar articulată, astfel încât să poată fi înțeleasă de grupurile de părți interesate atât din interiorul, cât și din exteriorul firmei Scândura și colegii ( ) susțin că, dintr-o perspectivă externă, o misiune ar trebui să reflecte un principiu unificator, un mesaj inspirator pentru toate grupurile de părți interesate Acestea includ acționarii, angajații, furnizorii și clienții firmei Din punct de vedere intern, organizatoric, misiunea este foarte importantă, deoarece îi ajută pe angajați să înțeleagă și să înțeleagă intențiile și scopurile companiei În cele din urmă, o misiune eficientă și de succes servește la alinierea strategiei cu cultura de lucru a organizației, un proces pe care Campbell și colegii îl descriu ca insuflarea unui „spirit de misiune” în mintea și inimile angajaților; simțind că toate activitățile lor sunt esențiale pentru societate (Campbell și colab , ) Viziune strategică sau misiune? Ar fi rezonabil să se facă o distincție între termenii „viziune strategică” și „misiune” Unii preferă să le considere două concepte diferite: misiunea descrie starea actuală a companiei, în timp ce viziunea strategică arată ce va deveni compania în viitor (Campbell, ) O viziune clară definește regulile după care compania trebuie să acționeze în orice moment Astăzi, dacă un antreprenor dorește ca afacerea sa să aibă succes, o viziune strategică nu este un lux pentru el, ci o necesitate, deoarece nicio organizație nu poate merge înainte fără o idee clară despre unde merge și ce încearcă a realiza (Kakabadse, ) Prin urmare, conducerea de vârf a organizației dezvoltă cu atenție o viziune strategică care să reflecte starea dorită a organizației în viitor; reprezentarea ideală a conducerii viitorului companiei, visul Viziunea reprezintă intențiile sincere ale liderilor de top; cele mai de succes exemple de viziune au capacitatea de a evoca emoții și, prin urmare, sunt ușor de reținut Viziunea strategică reflectă viitorul organizației și marchează destinația pentru toți cei care sunt interesați de ea (Scândura și colab , ) Din această perspectivă, dezvoltarea unei viziuni este primul pas în dezvoltarea planului strategic al unei organizații (Figura ) Profesorul Kakabadse ( ), răspunzând la întrebarea ce este o viziune strategică, explică că din punctul de vedere al managementului acest cuvânt este folosit pentru a desemna o viziune generală opinia consensuală a conducerii despre viitorul companiei lor Formarea viziunii necesită acces la toate informațiile necesare, să zicem, despre starea actuală a companiei și valorile acesteia Toată lumea are o idee despre traseul pe care îl urmează și ce încearcă să realizeze, dar viziunea lor este adesea bazat pe idei învechite, suferă de miopie sau direcționat către un viitor foarte îndepărtat Și când oamenii au opinii diferite, apar dispute Un director executiv, confruntat cu o situație neprevăzută, poate lua o decizie întrebându-se dacă aceste acțiuni vor contribui la realizarea viziunii strategice a companiei Viziunea strategică a unei companii reflectă adesea valorile de bază ale fondatorului și poate indica, de asemenea, ideea care l-a inspirat pe fondator, care nu poate fi văzută sau înțeleasă în spatele limbajului sec al planului de afaceri (Bowman și Faulkner, ) Autorii definesc o viziune ca un vis realizabil, a cărui realizare este determinată parțial de capacitatea „visătorului” de a o articula, de a o face convingătoare și de a genera angajament în rândul părților interesate față de acest vis: în ce cred și în ce anume va sprijini atât în circumstanțe cunoscute, cât și neprevăzute Viziune* Misiune Definiția afacerii Motivele existenței valorile firmelor Obiective pe termen lung ► * Vis realizabil Orez Viziune, misiune și obiective Potrivit lui Sirower ( ), viziunea strategică este aceea unde încep toate cuceririle și achizițiile Viziunea conducerii asupra acestor câștiguri este împărtășită de toți furnizorii, consumatorii, creditorii și angajații, ea stă la baza planificării, discuțiilor decizii și răspunsuri la schimbare Acest autor susține că o viziune ar trebui să fie înțeleasă de grupuri mari de părți interesate și adaptabilă la o gamă largă de situații În plus, viziunea ar trebui să servească drept un ghid coerent în curs de desfășurare pentru implementarea planurilor operaționale curente ale companiei Dacă viziunea nu este transpusă în acțiune, ea poate provoca o reacție distructivă din partea concurenților pentru companie (Wit și Meyer, ) Rezumat Exemplu de misiune pentru afaceri mici McMahon & McDonald, Inc Suntem la McMahon & McDonald Inc angajamentul de a servi clienții și clienții noștri cu cea mai mare integritate în comerțul cu amănuntul de marcă Susținând comunicarea deschisă, spiritul antreprenorial și abordarea în echipă, rămânem angajați să ne atingem obiectivele comune Oamenii noștri, adepți în menținerea echilibrului delicat între muncă, familie și comunitate, sunt cel mai mare atu al nostru Ele sunt fundamentul succesului nostru în mediul în continuă schimbare al industriei alimentare La McMahon & McDonald, atitudinea este totul! http://www teleweb net/mcmahon/mmmiss HTM O viziune este o viziune a unui viitor mai bun care este clar articulată; este starea la care aspiră compania și, în mod logic, o poate atinge Este clar că viziunea strategică trebuie actualizată tot timpul, cu excepția cazului în care compania dorește să se înece în valurile competiției, amintindu-și poveștile victoriilor trecute în viziunea sa (Bowman și Faulkner, : ) Caracteristicile unei misiuni eficiente Misiunea oricărei organizații reflectă intenția sa principală, cea mai importantă; Declarația de misiune definește de ce firma operează într-un anumit mediu de afaceri De exemplu, misiunea unei companii care operează în domeniul restaurantelor va fi diferită de misiunea unei companii care operează în industria high-tech Deoarece declarația de misiune dezvăluie scopul final al firmei și motivele filozofice ale prezenței sale în industrie, este imperativ ca aceasta să fie clară și înțeleasă pentru toate părțile interesate, atât din interiorul, cât și din exteriorul firmei Este important de subliniat aici că formularea va fi clară doar atunci când toată lumea este interesată membrii companiei grupului o înțeleg exact așa cum a fost intenționat inițial Și numai în acest caz, o declarație de misiune eficientă și expresivă poate crea sinergie și crește eficiența companiei Potrivit AckofT ( ), o declarație bună de misiune ar trebui să aibă cinci caracteristici principale: • definiți afacerea în care firma dorește să opereze; • să diferențieze firma de rivalii săi, să-i sublinieze unicitatea; • să creeze o bază pentru formarea scopurilor; • inspira si motiva; • să fie acceptabil (potrivit) pentru toți părțile interesate din cadrul firmei și din afara acesteia În conformitate cu acest punct de vedere, Lynch ( ) sugerează că, din cauza diversității organizațiilor, declarația de misiune ar trebui văzută ca o caracteristică personală a fiecărei organizații În esență, o declarație de misiune are cinci elemente Ar trebui să reflecte următoarele considerații: • raționament cu privire la natura afacerii în care este angajată firma; • luarea în considerare a reacției la misiunea consumatorilor, și nu a organizației în sine; • valorile și convingerile de bază ale organizației; • element de avantaj competitiv durabil; • rezumarea principalelor motive pentru alegerea acestei abordări specifice pentru afaceri și clienți Astfel, o declarație de misiune eficientă ar trebui să clarifice intențiile firmei și să definească cu precizie afacerea pe care intenționează să o facă Misiunea ar trebui să ofere răspunsuri convingatoare și credibile la întrebarea de ce există firma (Analoui și Karami, b) În unele cazuri, o firmă își identifică greșit afilierea comercială Să ne imaginăm, de exemplu, că o întreprindere mică este angajată în producția de sucuri de fructe conservate În ce industrie ar trebui să se plaseze: industria băuturilor sau industria ambalajelor? Prin urmare, este esențial să se identifice industria în care firma intenționează să opereze în viitor, deși nu este neapărat aceeași industrie în care firma își desfășoară activitatea în prezent Misiunea trebuie să diferențieze compania, să pună în evidență caracteristicile sale personale care o deosebesc de toți concurenții existenți și potențiali De exemplu, declarația de misiune a KFC, care activează în domeniul restaurantelor, diferă de cea a McDonald's, chiar dacă ambele companii operează în aceeași industrie Declarațiile de misiune ar trebui să permită firmei să își formuleze obiectivele, inclusiv obiectivele pe termen lung (Pearce, ; Germain și Cooper, ) Este și mai important ca dna acest lucru a avut un efect inspirator, stimulator asupra tuturor angajaților săi și a generat motivație, activitate de afaceri sănătoasă Creșterea motivației angajaților, participarea și contribuția lor personală la luarea deciziilor poate îmbunătăți performanța organizațională în general (Analoui și Kagati, ) În cele din urmă, declarația de misiune ar trebui să fie înțeleasă de toate părțile interesate Conducerea de vârf a firmei ar trebui să evite limbajul care ar putea induce în eroare părțile interesate cu privire la intențiile firmei (Simpson, ; Kakabadse și colab , ) După cum sa menționat deja, dacă intențiile și filosofia firmei sunt clare pentru părțile interesate, acestea pot fi susținute (Want, ; Bart, ) Există momente când declarația de misiune conține o listă lungă de intenții ale firmei Aceasta înseamnă că conducerea de vârf a firmei încearcă să prezinte și să explice o serie de obiective pe termen lung Declarațiile de misiune de acest tip pot induce în eroare părțile interesate și le pot distra atenția de la filozofia și intențiile reale ale firmei Există o altă extremă - unele companii au o declarație de misiune prea lacotică - nici asta nu se potrivește, în acest domeniu trebuie să te străduiești pentru un compromis rezonabil! Rezumat Priorități acordate componentelor declarației de misiune în IMM-urile intervievate Componenta misiunii Prioritate Profit, supraviețuire și creștere pe termen lung Satisfacția clientului Tehnologii cheie Piața Filosofia și valorile companiei Calitatea produselor și a serviciilor Imaginea Zona geografică de operare Stima de sine Grija pentru furnizori Sursa: Adaptare după Analoui și Kagati ( ) Definiția afacerii companiei Este sigur să spunem că cel mai important pas în dezvoltarea unei declarații eficiente de misiune este identificarea tipului potrivit de afacere nesa, ceea ce compania urmează să o facă Dacă afacerea nu este definită corect, compania este obligată să aibă probleme serioase Atunci când compun o misiune, strategii trebuie să gândească în termeni de beneficii Astfel, Larson ( ) consideră că un marketer înțelept știe că clientul nu cumpără produsul, ci beneficiile acestuia De exemplu, oamenii nu cumpără șampon, dar speră să-și facă părul strălucitor, sănătos, frumos Nu cumpără anvelope de mașină, cumpără siguranță, stabilitate în viraje și durabilitate Prin urmare, Lasher ( ) sugerează că, pentru a defini corect afacerea unei firme, strategii trebuie să răspundă la trei întrebări cheie: ) Ce nevoi ale clienților intenționează să satisfacă afacerea noastră? ) ce grupuri de consumatori vor alcătui piața țintă? ) ce tehnologii sunt folosite pentru a satisface consumatorii? Cercetarea și căutarea răspunsurilor la aceste întrebări ajută la determinarea filozofiei firmei existente Cu alte cuvinte, răspunzând la aceste întrebări, poți depăși prima etapă în dezvoltarea misiunii companiei După cum știm, punctul de plecare al planificării strategice este acela de a determina tipul de afacere în care își desfășoară activitatea compania, deși acest lucru nu este atât de simplu pe cât pare la prima vedere Căile ferate sunt un exemplu clasic Multă vreme, companiile asociate cu transportul feroviar au crezut că sunt în această afacere S-au concentrat pe trenuri și șine, într-un cuvânt, pe tot ceea ce are legătură cu căile ferate Și de zeci de ani, industria a suferit din cauza performanțelor financiare slabe În cele din urmă, unele companii și-au dat seama că nu erau deloc în domeniul căilor ferate, ci în industria de camioane Companiile feroviare și-au dat seama că atunci când un client trebuie să mute ceva oriunde, ultimul lucru la care le pasă este cum se face El este cel mai interesat să se asigure că marfa lui este livrată la timp, fără pierderi și la cel mai mic cost Accentul pus pe parametrii tehnici ai transportului feroviar a generat un interes redus din partea clienților Atunci când companiile feroviare au început să se definească drept companii de expediție de marfă, a avut loc o schimbare cu adevărat dramatică în industrie În primul rând, companiile au încetat să se bazeze exclusiv pe transportul feroviar Au început să-și vadă afacerea mai mult ca pe o modalitate de a satisface nevoile clienților, în loc să se concentreze pe tehnologia pe care obișnuiau să facă După aceste schimbări fundamentale, eficiența financiară a întregii industrii a crescut dramatic (Larson, ) Roluri de misiune corporativă Misiunea corporativă trebuie să îndeplinească trei roluri importante pentru o afacere: stabilește direcția, justifică activitățile firmei în această afacere și motivează (Wit și Meyer, ) Să ne uităm pe scurt la fiecare dintre aceste roluri Direcţie Declarația de misiune determină direcția afacerii Indică în ce direcție se mișcă afacerea, determinând astfel obiectivele finale ale firmei Se spune că dacă nu știi încotro mergi, orice drum este bun (Collis și Montgomery, ) Misiunea poate orienta activitățile companiei într-o anumită direcție, ceea ce o va conduce strategic la atingerea scopurilor și obiectivelor sale Prin definirea misiunii corporative, strategii se asigură că sunt capabili să creeze cele mai eficiente și mai relevante strategii de afaceri (adică un plan de acțiune) justificare Justificarea activităților firmei în această afacere este confirmată de cercul de părți interesate care sunt implicați în activitățile acesteia Misiunea servește pentru a-i convinge pe cei care se alătură cercului părților interesate, inclusiv noi instituții financiare, noi acționari, de justificarea afacerii sale Pentru a ne asigura că strategia firmei este înțeleasă și susținută, este esențial să facem ca filozofia firmei și obiectivul final să fie înțelese de cei din interiorul și din afara companiei Un factor extrem de important în asigurarea susținerii strategiei firmei de către toate cercurile de părți interesate este necesitatea de a le convinge că firma funcționează cu succes și atinge obiective semnificative Astfel, așa cum subliniază Wit și Meyer ( ), atunci când se formulează misiunea unei firme, se presupune că părțile interesate vor fi de acord cu aceasta și vor sprijini firma Motivația Misiunea joacă un rol important în implicarea tuturor angajaților companiei într-o atmosferă de așteptări comune Misiunea corporativă este foarte utilă ca o forță care într-un fel îi inspiră pe toți angajații săi să lucreze împreună și le crește motivația de a rezolva problemele și de a atinge obiectivele companiei Cercetarea declarației de misiune După cum sa remarcat în repetate rânduri, primul pas în formularea unei strategii este definirea misiunii corporative Literatura despre misiunea corporativă a organizațiilor mari și a IMM-urilor este predominant descriptivă (Ackoff, ; Peters, ; Falsey, ; Campbell și colab , ; Pearce și Robinson, ) sau prescriptivă (Pearce, ; Want, ) ); Pearce și David, ) Poate că prima încercare de a realiza un studiu empiric al relației dintre misiune și eficiența organizațională este analiza din a de IMM-uri (Pearce și David, ) S-a constatat că cu cât eficiența companiei este mai mare, cu atât misiunea lor este mai cuprinzătoare și cuprinzătoare Și Ackoff a remarcat că formularea majorității misiunilor consta în principal din „platitudes sanctimonious” ( ) Toți cercetătorii sunt de acord că dezvoltarea unei misiuni de afaceri oferă fundația pentru supraviețuirea și creșterea oricărei afaceri (Peters și Waterman, ; Falsey, ; Germain și Cooper, ) De exemplu, Falsey susține că companiile ale căror misiuni își exprimă în mod explicit responsabilitatea față de comunitatea locală tind să aibă performanțe bune pe termen lung În plus, el a concluzionat că companiile care și-au dat osteneala să noteze în scris principiile principale ale filozofiei lor demonstrează performanțe mai mari Literatura de specialitate mai susține că beneficiile pe care organizațiile le obțin dintr-o misiune bine definită abordează multe dintre provocările organizaționale și de management care sunt comune IMM-urilor în creștere și dezvoltare Calfree ( ) amintește că „strigătele” pentru creștere și profitabilitate sunt mai bine primite pe Wall Street decât printre oamenii din organizație care iau efectiv decizii Simpson ( ) observă, de asemenea, că declarațiile de misiune sunt adesea pline de afirmații precum „ne iubim clienții, ne iubim acționarii, ne iubim angajații” și, la fel de adesea, au puțin de-a face cu capacitățile și punctele forte ale acestor firme În cele din urmă, O'Gorman și Doran ( ) constată că, atunci când vine vorba de întreprinderile mici, IMM-urile cu creștere mare nu au misiuni mai cuprinzătoare decât IMM-urile cu creștere mai lentă Declarația de misiune oferă companiei oportunitatea de a articula o viziune puternică pentru ca organizația să comunice tuturor angajaților și managerilor profesioniști Dor de redactare Acest lucru inculcă în rândul angajaților companiei spiritul așteptărilor colective comune, împărtășite și creează imaginea companiei în mintea unor grupuri importante de părți interesate implicate în mediul activităților sale Adesea, teama de a scădea serviciul pentru clienți îl determină pe antreprenor să evite delegarea managementului operațiunilor de zi cu zi Aici poate fi utilă o misiune bine definită Când se concentrează pe valoarea clienților, poate ajuta la crearea unei culturi comune a celui mai bun serviciu pentru clienți și la îmbunătățirea satisfacției clienților De exemplu, cercetările empirice recente au explorat beneficiile și utilitatea declarației de misiune (Percy și Morgan ; Simpson ) Cei care se opun misiunii susțin că acestea sunt goale, în esență eforturi de PR, că formularea și implementarea misiunii este mult mai dificilă în practică decât se susține în literatura de specialitate și că companiile cu obiective potrivite s-ar putea să nu-și forțeze obiectivele în formulări rigide misiuni A avea o declarație de misiune si scopul acesteia Pentru a identifica motivele prezenței și scopul misiunii în IMM-uri, este recomandabil să se compare rezultatele cercetării în acest domeniu în rândul întreprinderilor mici și al companiilor mari De exemplu, specialiștii canadieni Baetz și Bart ( ) au studiat problema declarației misiunii în de mari organizații canadiene Rezultatele studiilor au arătat că declarația de misiune a fost utilizată de mai mult de două treimi dintre organizațiile chestionate ( %) Reprezentanții acestora au indicat că principalele motive pentru care au avut o declarație de misiune au fost că aceasta prevedea: • managementul sistemului de planificare strategică; • definirea limitelor operațiunilor comerciale; • realizarea unui scop comun (direcție) care depășește ambițiile și nevoile individuale ale unităților individuale; • răspândirea unui sentiment de așteptări comune în rândul personalului de la toate nivelurile, ceea ce ajută la construirea unei culturi organizaționale puternice; • stilul de conducere (Baetz şi Bart, ) În cazul IMM-urilor, rolul antreprenorului de afaceri în elaborarea declarației de misiune nu poate fi ignorat (Germain și Cooper, ; Irlanda și Hitt, ; Karami și Analoui, ) Explorând această problemă în IMM-uri, Analoui și Karami ( ) au încercat să afle dacă IMM-urile au misiuni și, dacă da, care sunt principalele motive pentru care le au? Rezultatele cercetării au arătat că majoritatea firmelor ( %) au o declarație de misiune dezvoltată, % dintre firmele chestionate nu au o astfel de misiune Doar % dintre firmele chestionate nu au răspuns deloc dacă au o misiune Astfel, aceste rezultate sunt foarte asemănătoare cu rezultatele studiilor efectuate, de exemplu, de Byars și Neil ( ), care au chestionat firme: % dintre respondenți au indicat că firmele lor au o declarație de misiune Într-un sondaj al primelor de companii din Business Week, % dintre acestea au avut o declarație de misiune Când autorii acestei cărți au cerut firmelor de management să indice principalele motive ale prezenței unei misiuni în organizațiile lor, s-a dovedit că motivele nu au fost deloc cele care au fost indicate în marile companii Principalele motive și scopul misiunii în IMM-uri sunt enumerate mai jos, în ordinea priorităților respondenților: • dezvoltarea și planificarea strategiilor de afaceri; • creșterea profiturilor și a ratelor de creștere; • Răspândirea unui sentiment de așteptări comune între angajatori și lucrători; • înțelegerea unde este direcționată mișcarea companiei, de către toate categoriile de lucrători, inclusiv întreprinzătorii înșiși Aceste date sunt, de asemenea, în concordanță cu rezultatele studiului lui O'Gorman și Doran ( ) privind declarațiile de misiune în IMM-uri Autorii acestei cărți au descoperit că, ca și în cazul companiilor mari, în IMM-uri, o declarație oficială de misiune este în general privită și utilizată ca un instrument important de planificare strategică Misiunile IMM-urilor sunt mai mult legate de formarea strategiilor decât de implementarea strategiilor de afaceri IMM-urile au manifestat, de asemenea, tendința de a folosi declarația de misiune mai mult pentru a crește profiturile și ratele de creștere decât pentru a-și genera publicitate Pe baza rezultatelor studiilor deja menționate ale lui Baetz și Bari în companiile mari, al doilea motiv pentru a avea o misiune poate fi considerat definirea limitelor și limitelor afacerii și a sferei organizației Următorul motiv pentru care IMM-urile au o misiune este de a răspândi un sentiment de așteptări comune între manageri – proprietari, antreprenori și toți lucrătorii În cele din urmă, ultimul dintre cele patru motive pentru a avea o misiune pentru un IMM este de a oferi o înțelegere a direcției către care se îndreaptă firma Conținutul declarației de misiune a IMM-urilor Se crede că o misiune bine definită conține de obicei și reflectă un motiv unic și de lungă durată care inspiră că toate părțile interesate lucrează pentru obiective comune (Rarick și Vitton, ; Bart, ; Karami, ) De asemenea, se presupune că o declarație de misiune bună contribuie la o alocare mai țintită a resurselor organizaționale Pe baza cercetărilor sale, Bart vine cu o listă cu ceea ce crede că ar trebui să conțină o declarație de misiune bună Alte studii empirice, folosind abordări diferite, și-au propus și ele însuși scopul de a identifica și analiza conținutul misiunii atât în companiile mari, cât și în IMM-uri De exemplu, studiile lui Parse și David ( ) pot fi considerate probabil prima încercare empirică de a identifica conținutul unei declarații de misiune Aceștia au constatat că în ceea ce privește frecvența de utilizare, pe primul loc se află definirea cercului consumatorilor țintă și a pieței, iar pe ultimul loc se află crearea imaginii companiei Examinând declarațiile de misiune ale a de companii canadiene, Baetz și Bart au dezvoltat un set de categorii pentru a analiza declarațiile pe baza unei abordări practice În ceea ce privește conținutul misiunilor, ei au susținut că o declarație tipică de misiune conține unul sau două dintre următoarele elemente: • obiective financiare, cum ar fi creșterea profitabilității și a valorii pe termen lung; • obiective non-financiare, cum ar fi crearea și menținerea unui mediu de lucru stimulant; • o declarație a valorilor, convingerilor și filozofiei firmei, cum ar fi arătarea responsabilității; • definirea succesului din punctul de vedere al firmei, de ex faptul că firma consideră succesul său ca fiind îndeplinirea sau depășirea așteptărilor clienților; • definirea strategiei firmei, cum ar fi concentrarea pe produse sau piețe specifice; • referire la unul dintre grupurile de părți interesate, cum ar fi consumatorii În mod similar, O'Gorman și Doran ( ) au descoperit că în IMM-uri, declarațiile de misiune tind să se concentreze mai mult pe supraviețuire, produs sau serviciu decât pe consumatori De asemenea, au descoperit că la IMM-uri, componentele cele mai puțin importante ale misiunii sunt cele legate de clienți, piață, furnizori și tehnologii cheie Pentru a duce cercetarea și dezbaterea cu un pas mai departe, autorii acestei cărți și-au propus să identifice componentele unei declarații de misiune din perspectiva liderilor IMM-urilor și prioritățile lor relative în acest domeniu Au folosit metode foarte asemănătoare cu cele folosite de cercetătorii deja menționați în aceste pagini Respondenții au fost rugați să enumere componentele declarației de misiune a firmei lor, localizate trăiește-le în ordinea importanței Analiza datelor obținute a arătat că șefii de firme intervievați în cursul studiului au prezentat în general profitul pe termen lung, supraviețuirea și creșterea ca prioritate principală a misiunii firmelor lor ( % dintre respondenți) Acest rezultat este foarte asemănător cu ceea ce au reușit să stabilească alți cercetători De exemplu, Baetz și Bart în au descoperit că obiectivele financiare erau considerate o componentă prioritară a misiunii de % dintre companiile chestionate, în timp ce O'Gorman și Doran au descoperit trei ani mai târziu că preocuparea pentru supraviețuire a devenit componenta prioritară a misiunii ( %) Rezultatele multor studii au arătat că managerii IMM-urilor acordă foarte puțină atenție în misiunile lor de „a avea grijă de furnizori” ( %) (Tabelul ) Tabelul Componentele unei declarații de misiune, identificate în cursul cercetării empirice Cercetători relevanți- ,, ' Componentele misiunii Țara Pearce și David, SUA • Specificarea clienților și piețelor țintă • Produse și/sau servicii cheie • Aria geografică de operare • Tehnologii cheie utilizate • Creștere, supraviețuire și profitabilitate • Filosofia companiei • Imaginea de sine a companiei • Imaginea dorită Klemm et al , Marea Britanie • Intenție pe termen lung, care reflectă viziuni corporative adânc înrădăcinate • Obiective strategice pe termen lung care conturează direcția și performanța dorite în sens larg • Indicatori cantitativi planificați pentru o anumită perioadă de timp • Domeniul de aplicare și limitele activităţilor firmei din punct de vedere al industriei şi răspândirii geografice Baetz și Bart, Canada • Obiective financiare • Obiective non-financiare • Valori, convingeri și filozofii • Definirea succesului din perspectiva unei firme Sfârșitul mesei O'Gorman și Irlanda Doran, • Definirea strategiei Consumatori • Aveți grijă de supraviețuire • Produs și/sau servicii • Asistență pentru clienți • Zona geografică de operare • Filosofia companiei • Îngrijire de calitate • Viziunea companiei despre sine • Imagine • Consumatori/Pieţe • Aveți grijă de furnizori • Tehnologii cheie Sursa: Adaptare după Apaiopi și Karami ( ) Pe baza analizei materialelor obținute în timpul cercetării, putem concluziona că o declarație tipică de misiune a IMM-urilor conține componente precum profitul pe termen lung, supraviețuirea și creșterea; satisfacția clientului; tehnologii cheie; piata, filozofia si valorile companiei; calitatea produselor si serviciilor; imaginea, zona geografică de operare, imaginea companiei despre sine, precum și preocuparea pentru furnizori - acestea sunt și principalele preocupări ale liderului aranjate în ordinea importanței Mai mult, componenta de satisfacție a clienților a declarației de misiune a fost a treia componentă cea mai frecvent utilizată a misiunii ( %), așa cum au constatat studiile O'Gorman și Doran, în timp ce în studiul autorilor acestei cărți, această componentă a fost deja al doilea ( %) Componenta tehnologică de bază, care a fost a patra cea mai utilizată în studiul din SUA și clasată ca obiectiv non-financiar în Irlanda, a fost a treia cea mai utilizată în declarația de misiune a IMM-urilor din studiul autorilor În acest din urmă caz, acest lucru se poate datora naturii tehnologice intensive a e-business-ului, despre care se știe că găzduiește multe IMM-uri În ceea ce privește elementele cel mai rar întâlnite în misiunile IMM-urilor, acestea au fost aria geografică de operare, imaginea de sine a firmei și preocuparea pentru furnizori, reflectând importanța lor scăzută percepută pentru managerii IMM-urilor Rezumat Importanța stabilirii obiectivelor pentru IMM-uri O conversație obișnuită între doi directori – proprietari de afaceri mici și prieteni de lungă durată – s-a transformat într-o discuție asupra unor probleme foarte importante „Lucrez într-o afacere foarte competitivă”, i-a explicat David prietenului său Andrew, încercând să justifice eșecurile recente asociate cu eficiența scăzută a companiei sale Andrew nu a avut niciodată astfel de probleme Timp de douăzeci de ani a condus o mică afacere de tipar de succes Spre deosebire de David, Andrew a crezut întotdeauna în planificare, având o idee clară despre unde să meargă și ce să facă pentru a ajunge acolo David a mai concluzionat: „Deci nu am reușit să câștig mulți bani în ultimii trei ani, deși sper că lucrurile se vor îmbunătăți anul acesta De fapt, sunt sigur că profiturile vor crește semnificativ ” Acest lucru nu l-a convins pe Andrew În ciuda faptului că o serie de motive întemeiate justifică eficiența slabă a firmei lui Andrew, el era totuși convins că principala problemă a prietenului său era incapacitatea lui de a planifica Andrew a crezut că era timpul să lămurească lucrurile pentru nefericitul David „Uite, David, nici măcar nu ai obiective clare, nu-i așa? Și de aceea afacerea ta nu are prea mult succes Și nu este doar acum, așa a fost întotdeauna Totul ține de faptul că operezi la nivelul managementului operațiunilor de zi cu zi Te-am îndemnat întotdeauna să stabilești ținte de profit și apoi să lucrezi înapoi pentru a-ți da seama cât și ce ar trebui să vinzi și să majorezi Acesta este cel mai logic mod Dar tu, ca întotdeauna, ai ales să mergi cu fluxul, reacționând la evenimentele de zi cu zi și fără o strategie sau un plan real Sincer să fiu, nu înțeleg cum ai reușit să reziste atât de mult Nu îți dai seama că este timpul să schimbi multe lucruri în afacerea ta înainte de a fi prea târziu? Ai resursele, piața potențială și doar câțiva concurenți În astfel de condiții, ar trebui să ai mai mult succes decât mine și totul e când vei înțelege în sfârșit De data aceasta, însă, David a fost convins Pentru prima dată, a realizat nevoia de a-și stabili obiective clare, nu numai pentru el, ci și pentru personalul și clienții săi Și-a dat seama că doar cu o planificare pricepută afacerea lui putea fi profitabilă Nu mai trebuie să aștepte pasiv ce se va întâmpla în continuare, trebuie să acționeze conform planului La urma urmei, dacă Andrew ar putea să o facă, atunci poate și el, David! Dezvoltarea obiectivelor În a doua etapă a formulării strategiei în IMM-uri, sunt determinate obiectivele realizabile Proprietarul-managerul unei afaceri mici este de așteptat să stabilească obiectivele firmei sale pe baza capacităților actuale și proiectate (Shuman și Seeger, ; Hodgetts și Kuratko, ) Aceste obiective ar trebui să ofere IMM-urilor o direcție pentru activități și investiții viitoare Acești cercetători mai susțin că este necesar să se formuleze o strategie definirea procedurilor și stabilirea unui buget, toate acestea ar trebui să fie îndreptate spre sprijinirea atingerii obiectivelor firmei Fără obiective stabilite, strategii IMM-urilor nu vor putea să ia direcția corectă În acest sens, scopurile pot fi considerate drept rezultatul final al activității planificate Scopurile de afaceri sunt cele care traduc misiunea în obiective specifice care determină direcția și esența firmei (Lowry et ah, ) În aproape toate cazurile, obiectivele transformă declarațiile obișnuite de misiune în angajamente ferme specifice Lynch ( ) sugerează că acest lucru face o punte între ceea ce trebuie făcut și când, cum și de către cine trebuie atinse obiectivele În general, obiectivele de afaceri pot fi atinse atât pe termen lung, cât și pe termen mediu și scurt Obiectivele includ profitabilitatea, satisfacția în muncă, productivitatea, eficiența organizațională, satisfacția clienților, responsabilitatea socială și dezvoltarea tehnologiei Unii pun accentul pe compilarea unei liste de obiective cantitative și măsurabile, în timp ce alții preferă să stabilească o combinație de indicatori cantitativi și calitativi ca obiective (Lasher ) Trebuie subliniat că în prezent există unele obiective greu de cuantificat; acestea includ satisfacția angajaților față de munca lor și eficacitatea organizațională Cu toate acestea, indiferent de natura obiectivelor, este foarte important ca IMM-urile să elaboreze o declarație de misiune și să definească o listă de obiective în conformitate cu aceasta (Smith, ) Aici, accentul ar trebui să se pună mai degrabă pe un proces secvenţial, pas cu pas, decât pe o procedură formală de luare a deciziilor Caracteristicile țintei Există un pericol real ca obiectivele pentru întreprinderile mici să fie dezvoltate pe baza scopurilor și obiectivelor personale ale proprietarului-proprietarului sau managerului firmei (Figura ) Scopurile și obiectivele personale sunt extrem de subiective și pot fi sau nu benefice pentru afacerea IMM-urilor Cu toate acestea, realitățile afacerilor sunt realitatea obiectivă numărul unu Părțile interesate ale unui IMM tipic, cum ar fi clienții, acționarii, băncile, instituțiile financiare, autoritățile fiscale și concurenții, vor privi cu siguranță latura obiectivă a afacerii și o vor supune unei analize detaliate Pentru a asigura un grad suficient de obiectivitate, obiectivele afacerii, în special în cazul întreprinderilor mici, misiunea ar trebui dezvoltată pe baza unei declarații de misiune echilibrate, care se bazează pe rezultatele unei analize SWOT efectuate metodic (Wheelen și Hunger, ) ѵ Viziune la Misiune Obiective realizabile Orez Dezvoltați obiective Cu alte cuvinte, obiectivele companiei ar trebui să reflecte misiunea acesteia Misiunea și viziunea strategică ar trebui să ia în considerare punctele forte și punctele slabe ale firmei, oportunitățile și amenințările reale sau potențiale cu care se confruntă Obiectivele strategice ale unei firme ar trebui să includă răspunsuri la patru întrebări de bază: ce? OMS? când? si cat mai exact? Cu alte cuvinte, obiectivele ar trebui să includă realizările și rezultatele (ce?), să indice clar grupurile țintă sau piețele (cine?), să îndeplinească condițiile și constrângerile de timp (când?) și, în final, să stabilească standarde și criterii pentru evaluarea eficienței acțiunilor (cum mult mai exact?) Să ne uităm la un exemplu de obiectiv al IMM-urilor Să presupunem că conducem o afacere cu restaurante în West Yorkshire Scopul nostru ar putea arăta astfel: clienții (cine?) au o experiență pozitivă la restaurant (ce?) ori de câte ori (când?) vizitează restaurantul nostru (cum?) Obiectivele și caracteristicile lor sunt privite din perspective diferite De exemplu, Lufirnan și colegii ( ) subliniază că multe organizații își definesc adesea obiectivele în termeni de indicatori precum „un anumit procent din cota de piață” „calitate bună a produsului”, „personal mulțumit și destul de remunerat” și așa mai departe în aceeași ordine de idei Cu toate acestea, scopul principal al obiectivului este de a stabili obiective sau standarde în raport cu care să se evalueze performanța companiei Astfel, pentru ca un obiectiv să fie adecvat pentru un IMM, acesta trebuie să fie măsurabil, realizabil, realist, articulat, consecvent intern și logic printre alte obiective și ușor de comunicat altora În conformitate cu aceasta, Lowry ( ) definește obiectivele dintr-o perspectivă de marketing În opinia sa, obiectivul ar trebui: • Să fie acceptabil pentru personalul existent, de ex să se bazeze pe realitățile pieței și pe capacitățile organizației; • realizabil pentru organizație într-o perioadă de timp specificată și în concordanță cu punctele forte și punctele slabe ale acesteia; • măsurabile - rezultatele ar trebui să fie evaluabile și măsurabile în raport cu reperele specifice stabilite Pentru a se asigura că obiectivele sunt susceptibile de a fi atinse, acestea trebuie să fie realizabile în mod realist și să fie pe deplin împărtășite de către întreg personalul din organizație Mai mult, obiectivele pe scară largă ar trebui formulate sub forma mai multor obiective mai restrânse pe termen scurt, astfel încât implementarea acestor obiective intermediare în timpul alocat acestora să poată asigura implementarea scopului principal Pentru a determina dacă un obiectiv a fost atins, ar trebui furnizat un set de standarde de performanță în raport cu care rezultatele pot fi măsurate În acest sens, astfel de evaluări servesc ca instrument de control (Lowry et al , ) Având în vedere rezultatele studiilor anterioare, putem concluziona că în cadrul întreprinderilor mici și mijlocii, proprietarul-manager (sau managerul său) trebuie să își dezvolte obiective care să îndeplinească cerințele SMART Astfel, obiectivele eficiente ar trebui să conțină o serie de caracteristici relevante: • specificitatea (Specific); • măsurabilitate (Measurable); • accesibilitate (Realizabil); • realism (Realistic); • intervale de timp limitate (Time bound) Într-o afacere mică, obiectivele ar trebui să se concentreze pe prioritățile de afaceri Ele nu ar trebui să reflecte doar lista sarcinilor de rutină (pe care le executați deja la locul de muncă) Obiectivele ar trebui să fie ceva ce le puteți atinge, dar doar depunând efort semnificativ pentru a le atinge Managerii de afaceri mici trebuie să se asigure că obiectivele pe care le dezvoltă îndeplinesc cerințele SMART Care sunt beneficiile obiectivelor? Sunt necesare obiective clare oricând și oriunde dacă performanța și rezultatele afacerii sunt esențiale pentru succesul organizațional Foarte des veți observa că obiectivele sunt prea vagi și obscure sau prea mici pentru a servi drept ghid pentru acțiune Nu există nicio îndoială că obiectivele bine definite și corecte pot oferi un nivel ridicat de performanță, în timp ce obiectivele slabe duc la ineficiență Din acest motiv, întreprinderile mici trebuie pur și simplu să-și facă obiectivele corecte IMM-urile pot beneficia de pe urma dezvoltării unor obiective adecvate (Figura ) S Specificitatea M Măsurabilitate O accesibilitate R Realism T Ștergeți limitele de timp (termeni) Figura Caracteristicile obiectivelor eficiente Unele dintre beneficiile stabilirii obiectivelor sunt următoarele • Stabilirea unor obiective eficiente generează încredere în sine în proprietar-manager • Momentul central al managementului IMM-urilor este, desigur, motivația; Stabilirea obiectivelor motivează managerii și oferă o direcție clară pentru afaceri • Stabilirea obiectivelor crește productivitatea, ceea ce, la rândul său, duce la eficacitatea organizațională • Existenţa unor obiective formale de afaceri oferă criterii de evaluare a performanţei firmei • Stabilirea obiectivelor poate ajuta managerii (sau proprietarul-manager) să controleze mai eficient procesul operațiunilor organizaționale Clasificarea țintei Clasificarea obiectivelor poate fi abordată din diferite poziții Obiectivele organizaționale tipice pot fi strategice sau operaționale, cantitative sau calitative În funcție de perioada de planificare, acestea pot fi pe termen lung, mediu sau scurt În plus, obiectivele pot fi atât financiare, cât și nefinanciare Obiective strategice comparativ cu operarea Din punct de vedere ierarhic managerial, obiectivele pot fi clasificate ca strategice, tactice și operaționale, în această ordine Managerii superiori stabilesc de obicei obiective strategice, în timp ce managerii de mijloc stabilesc obiective tactice (Ledford et al , ) În continuare, supervizorii și managerii de linie decid ce obiective sunt necesare pentru a sprijini operațiunile Unii cercetători susțin (Luffman și colab , ) că obiectivele din întreaga ierarhie ar trebui să fie perfect aliniate unele cu altele, în timp ce deciziile luate de managerii de top ar trebui să delimiteze domeniul în care managerii de mijloc stabilesc obiectivele la nivelul lor Cu toate acestea, fiecare nivel are propriile caracteristici specifice, astfel încât rolul managerilor superiori este vital și este de a defini clar tipul de obiective asupra cărora toți părțile interesate sunt de acord Rolul managerilor de mijloc este oarecum diferit și este adesea asociat cu implementarea strategiilor de afaceri și stabilirea obiectivelor funcționale aferente Obiective cantitative versus calitative Obiectivele pot fi stabilite atât cantitativ, cât și calitativ Prin urmare, clasificarea lor, de regulă, reflectă indicatorii prin care sunt formulate obiectivele De exemplu, obiectivele stabilite pentru indicatorii financiari precum vânzările sau producția vor fi cantitative În schimb, unele obiective sunt caracterizate de indicatori care sunt intangibili și greu de cuantificat cu acuratețe Acestea sunt, de exemplu, eficiența muncii, satisfacția față de locul de muncă și poziție, dedicarea sporită pentru muncă, angajamentul Aceste obiective ar trebui clasificate ca fiind calitative De regulă, obiectivele cantitative sunt ușor de definit (matematic) și pot fi ușor măsurate Rezumat Obiective măsurabile și mai puțin cuantificabile Exemple de obiective măsurabile: • cresterea volumului vanzarilor cu % in jumatate de an; • reducerea costurilor administrative generale de la % la %; • realizarea unui venit net de % din totalul vanzarilor; • în următoarele trei luni să lanseze de unităţi de produse; • Creșteți vânzările totale de la de milioane de lire sterline la de milioane de lire sterline anul viitor Exemple de obiective care sunt mai puțin cuantificabile: • cresterea nivelului de satisfactie a clientilor; • consolidarea reputației companiei ca producător de produse de calitate; • îmbunătățirea calității conducerii; • dezvoltarea activității inovatoare Obiectivele măsurabile, cum ar fi vânzările, sunt cuantificate Să presupunem că conducem o mică afacere de îmbrăcăminte Ținta noastră este să atingem vânzări de milioane de lire sterline sau de articole de îmbrăcăminte pentru copii în următoarele două luni in an Având în vedere aceste tipuri de obiective, vom putea estima vânzările reale sau volumul producției și vom putea determina performanța afacerii noastre în ansamblu cu relativă ușurință Este important de remarcat că obiectivele măsurabile nu trebuie să se refere la partea financiară a afacerii (Cheli, ) De exemplu, cota de piata este un indicator cantitativ, dar in acelasi timp este si nefinanciar Obiectivele calitative sunt la fel de greu de definit și, mai ales, de evaluat cu acuratețe, pe cât este ușor de estimat obiectivele cantitative Satisfacția clienților și performanța organizațională îmbunătățită pot fi exemple principale de obiective mai puțin măsurabile Particularitatea indicatorilor calitativi este că ei fie nu spun nimic despre măsura în care sunt atinși, fie nu indică nicio acțiune specifică dacă nu sunt realizate (Hodgetts și Kuratko, ) De exemplu, va fi dificil pentru un manager de afaceri mici să determine cu exactitate cât de mult a crescut eficiența întreprinderii sale Și mai important, dacă, în opinia sa, eficiența țintă a întreprinderii nu este atinsă, atunci este complet neclar ce măsuri ar trebui luate? Este important de remarcat aici că managerii IMM-urilor, pe cât posibil, ar trebui să formuleze obiective într-un mod care să poată fi cuantificate Obiective pe termen lung versus obiective pe termen scurt Obiectivele organizaționale pot fi împărțite în pe termen lung și pe termen scurt Orizontul de timp al obiectivelor pe termen lung poate varia de la firmă la firmă Consensul general în acest sens este că pentru IMM-uri, obiectivele pe termen lung sunt cele care pot fi atinse într-o perioadă de trei sau cinci ani În esență, acestea sunt obiectivele strategice ale firmei și sunt dezvoltate de managementul de vârf (Lasher, ) IMM-urile își stabilesc rareori obiective pe termen lung În schimb, obiectivele pe termen scurt tind să fie de natură mai orientate financiar; sunt mai degrabă cantitative decât calitative Întreprinderile mici sunt adesea mai preocupate de obiectivele pe termen scurt (Shuman și Seeger, ) Obiectivele strategice pot fi împărțite în pe termen lung și pe termen scurt Aici trebuie avut în vedere că trebuie să existe cu siguranță o relație logică între obiectivele pe termen lung și cele pe termen scurt De obicei, obiectivele pe termen scurt au ca scop asigurarea realizării obiectivelor pe termen lung; altfel, firma nu poate avea succes strategic (Scândura et al , ) În plus, liderul trebuie să mențină un echilibru între obiectivele pe termen lung și pe termen scurt ale companiei sale De exemplu, imaginați-vă o afacere mică în primele etape ale ciclului său de viață Desigur, în aceste etape incipiente, firmei nu se așteaptă să-i pese prea mult de creșterea profiturilor, deoarece produsele și/sau serviciile sale nu sunt încă suficient de cunoscute pe piață și nu i-au fost încă introduse în mod corespunzător Cu toate acestea, maximizarea profitului este un obiectiv financiar, prin urmare, pentru fiecare etapă a ciclului de viață al produsului, ar trebui conturată o combinație adecvată de obiective strategice și financiare care vizează maximizarea profitului Aspecte practice ale stabilirii obiectivelor de către managerii de afaceri În general, în a doua etapă a formulării strategiilor de afaceri, se dezvoltă un set complet de scopuri și obiective ale companiei Conținutul acestora ar trebui să sprijine misiunea IMM-urilor și să îndeplinească cerințele SMART Pentru ca procesul de stabilire a obiectivelor să fie eficient, liderul întreprinderii mici trebuie să urmeze toți pașii într-un proces coerent, motiv pentru care oferim îndrumări în acest scop Rezumat Ghid de stabilire a obiectivelor • Identificați persoanele cheie din cadrul companiei care vor fi implicate în procesul de stabilire a obiectivelor de afaceri • Stabiliți ce trebuie făcut, când și de către cine • Dezvoltarea unui sistem pentru stabilirea, revizuirea și gestionarea obiectivelor de afaceri în companie • Asigurați-vă că obiectivele dvs sunt INTELIGENTE • Stabiliți obiective de afaceri care sunt direct legate de declarația de misiune și de obiectivele strategice ale companiei • Asigurați-vă că obiectivele dvs de afaceri sunt legate în mod logic și, luate împreună, asigurați-vă că fondurile și personalul sunt utilizate în mod eficient pentru atingerea obiectivelor de afaceri mai largi • Instruiți și implicați toți angajații din compania dumneavoastră în procesul continuu de stabilire, revizuire și atingere a obiectivelor de afaceri La următoarea etapă de formulare a unei strategii de afaceri se dezvoltă strategia în sine, pe care o vom discuta în detaliu Dezvoltarea Strategiei Astfel, a treia etapă a procesului de formulare a strategiei este dezvoltarea strategiei în sine (Porter, ) După ce strategii companiei au reușit să elaboreze o declarație de misiune și să stabilească obiective strategice în lumina analizei mediului de afaceri, aceștia pot trece direct la dezvoltarea strategiilor de afaceri Dezvoltarea strategiei este de obicei preocupată de determinarea modului în care o firmă se încadrează în mediul său de afaceri (Cheli, ) Acest proces consta in identificarea capacitatilor firmei si in acelasi timp a nevoilor industriei, astfel incat firma sa le poata satisface, incadrandu-se bine in mediul de afaceri Abordările pentru formularea strategiilor de afaceri au evoluat constant începând cu anii , iar cercetările empirice au arătat că dezvoltarea strategiei creează premisele pentru succesul unei organizații, fie că este o corporație mare sau o întreprindere mică Dezvoltarea unei strategii eficiente este o sarcină destul de dificilă Soluția sa necesită conștientizarea și înțelegerea mediului de afaceri și o analiză detaliată a stării actuale a companiei în sine, în special de către manager (manager); totuși, ca toate celelalte abilități manageriale, aceasta se dezvoltă odată cu dobândirea de experiență practică După cum sa menționat deja, pentru IMM-uri, decizia finală asupra strategiilor este luată de proprietar-manager sau manager Un studiu al autorilor (Analoui și Karami, ) a constatat că gândirea strategică a managerului IMM-urilor despre mediul de afaceri poate fi importantă pentru dezvoltarea unei strategii de succes Cercetătorii au descoperit că atunci când liderul IMM-urilor nu avea capacitatea de a gândi strategic la mediul de afaceri, firma sa avea tendința de a avea performanțe slabe Pentru a dezvolta o strategie eficientă, strategul trebuie să răspundă la o serie de întrebări de bază Roth și Washbum ( ) susțin că procesul de dezvoltare a strategiei se referă la răspunsul la zece întrebări de bază care depășesc analiza SWOT: Ce fel de produs oferă compania dumneavoastră spre vânzare? Ce consumatori și ce piață sunt destinate produsele dvs ? De ce au nevoie clienții de serviciul pe care îl oferiți? Cine sunt principalii tăi concurenți? Care este cota lor de piata? Care sunt principalele puncte forte ale concurenților tăi? Care sunt principalele puncte slabe ale concurenților tăi? Care sunt alternativele tehnice pentru produsul (serviciul) dvs ? Care este puterea firmei dumneavoastră? Care este slăbiciunea ei? În lumina răspunsurilor la întrebările anterioare, ce strategii ar trebui adoptate pentru a profita la maximum de punctele tale forte și de a profita de punctele slabe ale concurenților tăi? Deci, pentru a dezvolta o strategie adecvată, strategul IMM-ului trebuie să găsească răspunsuri la aceste întrebări, ținând cont de rezultatele analizei industriei, de resursele firmei și, de asemenea, ținând cont de obiectivele strategice ale IMM-ului Roth și Washburn ( ) adaugă că răspunsurile la aceste întrebări pot servi drept ghid pentru strategii în practica lor Avantaj competitiv Ce este un avantaj competitiv? Cum își dobândesc și își dezvoltă firmele avantajele competitive? Avantajul competitiv stă la baza unei bune strategii, iar aceasta, la rândul său, ar trebui să vizeze crearea unui avantaj competitiv Avantajele competitive sunt acele abilități pe care trebuie să le aibă o companie pentru a reuși în afacerea sa Definiția avantajului competitiv este că este „capacitatea unei organizații de a oferi clienților săi mai multă valoare decât concurenților săi, plasând-o astfel într-o poziție mai bună pe piață” (Thompson, ) Un avantaj competitiv poate fi puterea unei firme sau oricare dintre capacitățile acesteia care îi permit să-și învingă concurenții De exemplu, unele companii au personal înalt calificat și motivat, în timp ce altele au acces la canale eficiente de marketing și resurse financiare Avantajele competitive ale companiilor pot fi factori precum tehnologia, canalele de marketing, personalul calificat, poziția competitivă unică, brevetele Punctele forte ale companiei și avantajele sale clare Strategie Avantajul competitiv al firmei Figura Strategia și avantajul competitiv al firmei Accesul recent al IMM-urilor la tehnologiile de comerț electronic poate fi privit ca un avantaj competitiv (Figura ) Acele IMM-uri cu acces la internet și rețele LAN corporative vor putea dezvolta strategii de marketing mai bune și mai inteligente, bazate pe beneficiile comerțului electronic Cu alte cuvinte, accesul la Internet ca punct forte al unei mici afaceri va contribui la dezvoltarea unei strategii de marketing eficiente, care, la rândul său, va duce la dezvoltarea comerțului electronic ca avantaj competitiv sustenabil pentru firmă Porter ( ) susține că, în general, avantajul competitiv durabil constă din următoarele elemente: • poziții competitive unice; • compromisuri și alternative logic mai justificate decât cele ale concurenților; • activități concepute special în conformitate cu strategia companiei; • grad înalt de coordonare a tuturor tipurilor de activități; • grad ridicat de eficienţă operaţională Porter ajunge la concluzia că atunci când activitățile unei companii se completează reciproc, până atunci există puține beneficii pentru concurenți până când obțin conformitatea la nivelul întregului sistem (Porter, ) În conformitate cu acest punct de vedere, Lynch ( ) confirmă că, în căutarea de a-și asigura avantajul, strategii trebuie să ia în considerare cu atenție resursele și capacitățile nu numai ale propriei firme și ale concurenților săi El a identificat nouă surse de avantaj organizațional: • diferenţierea; • costuri reduse; • marketing de nişă (marketing în cadrul nişei de piaţă selectate); • un grad ridicat de eficiență a activității sau tehnologiei; • calitate; • serviciu de mentenanta); • integrare verticala; • sinergie; • cultura, conducerea si stilul organizational Lynch concluzionează în continuare că nu există o modalitate unică de a obține un avantaj competitiv durabil, deși poate fi testat în funcție de trei criterii Astfel, un avantaj competitiv durabil trebuie să îndeplinească următoarele condiții: ) să fie suficient de semnificativ pentru a face compania să iasă în evidență față de concurenții săi; ) să fie rezistent în fața schimbărilor din mediul de operare și în fața atacurilor competitive; ) să fie recunoscut și asociat cu beneficiile clienților Strategii competitive Concurența se află în centrul succesului sau al eșecului în afaceri (Porter, ; Wickham, ) Așa cum a susținut foarte bine Porter, concurența determină viabilitatea performanței unei firme, care poate contribui la performanță, de exemplu, prin inovare, o cultură coerentă sau due diligence Strategia competitivă este căutarea unei poziții competitive favorabile într-o industrie care este principala arena a concurenței (Porter, ) Partea de afaceri a cadrului strategiei corporative este legată de industria în care operează firma, precum și de tipul de strategie competitivă pe care firma o alege în orice mediu de afaceri particular Alegerea industriei potrivite este esențială pentru succesul pe termen lung al unei strategii corporative S-a demonstrat în mod repetat că cea mai bună condiție prealabilă pentru performanța unei firme este profitabilitatea industriilor în care concurează (Rumelt, ; Hoskisson, ) Setul de industrii în care operează o firmă afectează, de asemenea, măsura în care aceasta utilizează resursele în ansamblu Conceptul de conectare poate fi folosit ca sinonim pentru capacitatea unei firme de a crea sinergii în întreaga activitate Concurență specifică Strategiile de închiriere pe care o firmă le implementează în fiecare industrie au, de asemenea, un impact asupra performanței corporative generale Deși este extrem de neobișnuit să găsiți o corporație care folosește aceeași sursă de avantaj competitiv în toate industriile în care operează, este important să recunoaștem că resursele unei corporații sunt de valoare reală doar atunci când sunt aplicate în cadrul unor strategii generice similare (Collis și Montgomery) , ) Pentru a înțelege cum să obțineți un avantaj competitiv și să determinați poziția relativă a unei firme individuale în cadrul unei industrii Porter ( ) a dezvoltat conceptul de strategii generice — categorii de strategii care urmează un model specific La începutul anilor , strategiile generice au câștigat multă popularitate Există două tipuri de avantaje competitive pe care o firmă le poate obține: costuri reduse și diferențiere (Porter, ) Combinând cele două tipuri de bază de avantaj competitiv și granițele operaționale în care o firmă intenționează să obțină un avantaj competitiv, rezultă trei forme generice de strategii concepute pentru a atinge un nivel mediu de performanță în industrie: conducerea costurilor, diferențierea și strategia focalizată Strategia focalizată în sine este o combinație a primelor două opțiuni ale strategiei - reducerea costurilor și diferențierea Porter a sugerat că fiecare dintre strategiile generice este asociată cu modalități fundamental diferite de a obține un avantaj competitiv El acordă o mare importanță combinației dintre alegerea tipului de avantaj competitiv căutat și sfera scopului strategic în cadrul căruia acesta urmează să fie atins (Porter, ) Conducerea costurilor și o strategie de diferențiere care vizează obținerea unui avantaj competitiv sunt aplicabile într-o gamă largă de segmente industriale Pe de altă parte, strategiile concentrate tind să varieze foarte mult de la o industrie Avantajul competitiv se află în centrul oricărei strategii; prin urmare, pentru a-l atinge, o firmă trebuie mai întâi să aleagă cu precizie tipul de avantaj competitiv pe care urmărește să-l obțină și limitele în care intenționează să facă acest lucru (Wit și Meyer, ) Collis și Montgomery ( ) sugerează că ideea de strategii generice evidențiază succesiunea de acțiuni a firmei și leagă fiecare strategie de misiunea generală a firmei De asemenea, este important ca firma să nu rămână blocată la jumătatea drumului și, în cele din urmă, să nu piardă oportunitatea de a dezvolta competențe unice care creează un avantaj competitiv Strategia de conducere a costurilor Liderul cu cel mai mic cost este firma care are cele mai mici costuri de producție și, prin urmare, un avantaj competitiv pe orice piață prin capacitatea de a oferi produse și servicii la cel mai mic preț Liderarea costurilor poate fi cea mai potrivită strategie, dacă, desigur, firma poate atinge această poziție (Lynch, ) Organizarea producției la costuri reduse permite companiei să concureze cu rivalii săi pe baza ofertei produsului la cele mai mici prețuri Marja de profit câștigată prin conducerea costurilor este diferența dintre prețul mediu de vânzare pe piață și costurile de producție (Figura ) Întrucât costurile de producție ale unui lider de costuri sunt mai mici decât cele ale concurenților, această companie este capabilă să realizeze profituri mai mari decât concurenții (Fig ) Conducerea costurilor Diferențiere PENTRU Concentrarea pe costuri SR Focus pe diferențiere Figura Caracteristicile celor trei strategii generice Liderul costurilor Liderul costurilor este producătorul cu cele mai mici costuri de producție de pe piață cu o calitate bună a produsului Pentru o astfel de companie, costurile reduse de producție constituie un avantaj competitiv și are o gamă competitivă largă Diferențierea Diferențierea este o strategie adecvată dacă firma este capabilă să își diferențieze produsele și serviciile oferindu-le caracteristici distinctive care sunt valoroase pentru clienți și dacă costurile asociate diferențierii sunt mai mici decât venitul incremental așteptat Pentru această strategie, avantajul competitiv constă în diferențiere și are o gamă competitivă largă Strategii focalizate Într-o strategie focalizată, o firmă se concentrează pe una sau pe un număr limitat de Conducerea suplimentară a costurilor toate segmentele de piata Strategiile focalizate exploatează diferențele în dinamica costurilor sau nevoile speciale ale clienților în cadrul segmentelor de piață focalizate Gama competitivă a ambelor variante de strategie focalizată este restrânsă Costurile scăzute oferă un avantaj competitiv unei strategii centrate pe costuri, iar diferențierea unei strategii centrate pe diferențiere Q - cantitatea SI - costuri totale Orez Profit mediu conform strategiei de conducere a costurilor Deoarece strategia de conducere a costurilor se bazează pe economii de scară, este mai durabilă pe termen lung (Channon, ) Cu toate acestea, există riscuri asociate cu o strategie de conducere a costurilor Porter (I ) consideră că conducerea costurilor nu poate fi sustenabilă în următoarele cazuri: ) concurenții au reușit să folosească aceeași abordare; ) au existat schimbări în tehnologie; ) a slăbit treptat alte baze pe care s-a păstrat conducerea costurilor Strategia de diferențiere Diferențierea este al doilea tip de strategie generică propusă de Porter Dacă o companie nu poate adopta o strategie de conducere a costurilor, dar este capabilă să-și diferențieze produsul, care este evaluat de consumatori, iar costurile asociate sunt sub venitul incremental așteptat, atunci o strategie de diferențiere ar fi foarte potrivită pentru acea companie (Channon, ) ) Produsele și serviciile diferențiate satisfac nevoile clienților printr-un avantaj competitiv durabil Acest lucru permite companiei să se concentreze pe valoare, care oferă un preț relativ mai mare pentru produs (Thompson, ) Cu alte cuvinte, diferențierea este adecvată atunci când un produs sau serviciu satisface nevoile clienților mai bine decât produsul sau serviciul altei companii Astfel, o companie care își diferențiază produsul are capacitatea de a percepe un preț mai mare decât prețul mediu pe piață Pentru a implementa o strategie de diferențiere, o companie trebuie să-și identifice corect piața țintă și să se asigure că clienții sunt dispuși să plătească pentru diferențiere Datorită unui număr de costuri obligatorii, precum costurile de personal și administrative, de exemplu, prețul unui produs diferențiat este de obicei mai mare decât media pieței În ciuda faptului că strategia de diferențiere are o serie de avantaje, implementarea ei este asociată cu unele probleme După cum susține Lynch ( ), prima problemă este dificultatea de a calcula dacă clienții vor acoperi costurile suplimentare asociate diferențierii produselor A doua problemă este, desigur, că diferențierea de succes a produsului poate atrage atenția concurenților din industrie care vor încerca să copieze un produs (sau serviciu) diferențiat de succes Din acest punct de vedere, această strategie este mai puțin sustenabilă pe termen lung decât strategia cost leadership Strategie concentrată (de nișă) Conform lui Porter ( ), atunci când nici o strategie de conducere a costurilor, nici o strategie de diferențiere nu sunt adecvate pentru o firmă, poate exista o strategie focalizată, care uneori este numită nișă, adică concepute pentru a servi o anumită nișă de piață Prin adoptarea unei strategii concentrate, o companie se va concentra de obicei pe găsirea unei nișe de piață și va începe să dezvolte un avantaj competitiv care este adaptat în mod special la acea nișă În acest caz, își concentrează eforturile pe un segment de piață mai restrâns și dezvoltă o strategie menită să servească această nișă specială pentru a obține un avantaj competitiv în cadrul segmentului său de piață țintă Strategia de nișă este adesea folosită de IMM-uri (Lasher, ; Hoskisson, ) De obicei, există două probleme cu o strategie de nișă sau concentrată Primul este că în unele industrii în care economiile de scară sunt în centrul eficienței, o strategie axată pe costuri scăzute nu este fezabilă A doua problemă este că, pe termen lung, nișele de piață înguste și specifice pot dispărea la fel de repede cum apar (Wheelen și Hunger, ; Lynch, ) Pericol de a rămâne blocat pe jumătate După cum sa menționat deja, fiecare strategie generică necesită propriile condiții specifice, de exemplu, dimensiunea pieței, abilitățile și calificările personalului și structura administrativă a companiei Strategii trebuie să se asigure că aleg o singură strategie generică Se crede că, dacă o companie se angajează să implementeze una sau mai multe strategii generice, dar nu poate reuși în niciuna dintre ele, se blochează la jumătatea drumului fără a-și asigura niciun avantaj competitiv Aceasta, desigur, o poziție de neinvidiat poate fi comparată cu poziția unei nave lăsate într-o furtună fără radar Strategiile generice ale lui Porter pentru IMM-uri Dezvoltarea unei strategii competitive eficiente este vitală pentru IMM-uri Sprijinind acest punct de vedere, Bums și Harrison ( ) au trecut în revistă unele aspecte ale strategiilor generice ale lui Porter în legătură cu IMM-urile Pe fig prezintă aplicarea a trei strategii generice în întreprinderile mici Strategia de conducere a costurilor este neatractivă pentru IMM-uri Implică reducerea costurilor, de exemplu, datorită efectului de scară Întreprinderile mici, prin definiție, nu pot realiza economii de scară, doar companiile mari pot, iar o strategie de conducere a costurilor este o alternativă neatractivă pentru IMM-urile care sunt rar localizate Au suficient capital pentru a investi constant în noi tehnologii Conducerea costurilor neatractiv Diferenţiere Atractiv Concentrare pe costuri Poate fi atractiv Concentrarea privind diferențierea O strategie foarte atractivă Prioritizarea importanței strategiilor generice pentru IMM-uri • : focus pe diferențiere • a -a: diferenţiere • Al treilea: concentrarea pe costuri • a -a: conducerea costurilor Figura Atractivitatea strategiilor generice competitive pentru IMM-uri Burns și Harrison subliniază că, dacă o firmă a reușit să devină unică într-un fel care este deosebit de valoroasă pentru consumatori, atunci a reușit să dezvolte un produs unic (unic) pentru vânzare În acest fel, firma se transformă în singura întreprindere care este capabilă să ofere spre vânzare un produs sau un serviciu semnificativ diferit de cel oferit de concurenți Atunci ea poate percepe un preț mai mare pentru el Riscul cu această abordare este că sustenabilitatea unei astfel de diferențieri nu va dura mult timp, pe măsură ce concurenții imită oferta unică sau aceasta devine mai puțin importantă pentru consumatori în timp Pe de altă parte, dacă prețul perceput este prea mare, consumatorii se pot abține de la a cumpăra sigla produsului sau serviciului cu totul În ciuda acestei propuneri unice de vânzare, este încă o strategie atractivă pentru firmele mici, mai ales atunci când această strategie este combinată cu o a treia strategie generică în care firma se concentrează pe un segment de piață țintă îngust Dacă o firmă alege o strategie de diferențiere concentrată pentru sine, el a spus că folosește o strategie de nișă Pentru IMM-uri, aceasta este o strategie foarte atractivă Concentrarea poate fi folosită și pentru conducerea costurilor, unde concentrarea asupra anumitor segmente de piață oferă un avantaj de cost Într-un sondaj efectuat pe de companii mici din Europa, Bums și Harrison ( ) au descoperit că acele companii ale căror vânzări și/sau profituri au crescut în anii aveau un produs sau serviciu mai bun sau diferențiat, iar acest lucru asigura un nivel de concurență scăzut spre mediu Un alt studiu asupra a de companii britanice din Super League a Big Business a concluzionat că majoritatea acestor companii cu o creștere mare deservesc piețe de nișă Cu alte cuvinte, firmele de succes care au folosit o strategie de diferențiere erau susceptibile să își concentreze eforturile pe segmentele de piață țintă Strategii la nivel corporativ Strategia corporativă determină în ce domeniu de activitate ar trebui să opereze compania Strategia corporativă definește un set de combinații de „produs diferențiat – piață”, precum și domeniul de activitate De exemplu, dacă o companie decide să intre pe noi piețe, trebuie să aleagă una dintre strategiile de intrare pe o nouă piață, cum ar fi, de exemplu, o strategie de export sau o strategie de joint venture Într-o afacere mică, proprietarul-managerul IMM-ului joacă un rol important în dezvoltarea strategiilor la nivel corporativ și în stabilirea direcției firmei În IMM-uri, strategia corporativă poate fi împărțită în trei domenii principale: specializare și diversificare, internaționalizare și integrare/subcontractare verticală (Bamberger, ) Mai jos ne vom uita la fiecare dintre ele Specializare si diversificare Specializarea și diversificarea sunt strategii fundamentale la nivel corporativ; ele reflectă diversitatea activităților companiei Foarte des, diversificarea și specializarea sunt determinate de diversitatea produselor și industriilor în care își desfășoară activitatea compania, sau de diviziile sale strategice Importanța diversificării este ilustrată de utilizarea sa pe scară largă de către multe firme care operează într-o economie de piață (Hitt et al , ) Există două tipuri de diversificare: • piețele conexe; • pe pieţe neafiliate Dacă o firmă se angajează în diversificare, înseamnă că se îndepărtează de piețele și produsele sale în noi domenii de activitate Diversificarea se poate face în două moduri Pe- vyy - diversificarea pe piețele conexe Intrarea pe o nouă piață și trecerea la o nouă producție implică un anumit risc, dar trecerea pe o piață conexă sau stabilirea producției de produse conexe este considerată mai puțin riscantă Trei tipuri de diversificare sunt posibile pe piețele conexe: • integrarea în avans, în care firma își extinde activitățile într-un domeniu legat de promovarea în continuare a produsului către consumatorul final, de exemplu, în domeniul distribuției; • integrare înapoi, în care firma își extinde activitățile în zona asociată cu materialele de intrare pentru activitățile sale, de exemplu, în zona aprovizionării cu materii prime și materiale; • integrarea orizontală, în care firma trece la activități conexe Deși sinergia este principalul motiv pentru diversificarea pe piețele conexe, firma poate minimiza riscul asociat sinergiei prin trecerea pe piețele conexe (Figura ) Nou despre Am relatat despre Actual Actual Legate de Nou Produs/Servicii Risc în creștere Figura Matricea pieței produselor A doua modalitate de diversificare este pe piețele care nu au legătură Atunci când o firmă se mută pe piețe independente, se expune la riscuri operaționale în domenii în care îi lipsește cunoașterea aprofundată a factorilor cheie de succes În mod clar, acesta este un pas în necunoscut, cu un grad mai mare de risc pentru șeful companiei (Lynch, ) Specializare si diversificare sunt considerate în mod tradițional principalele direcții de cercetare strategică (Ramanujam și Varadarajan, ; Hoskisson și Hitt, ) Cercetările privind diversificarea în IMM-uri arată că în multe dintre ele situația strategică se caracterizează prin prezența unui număr de produse conexe sau a grupurilor acestora Mulți savanți au încercat să exploreze relația dintre diversificare și alți factori organizaționali De exemplu, explicațiile teoretice ale relației dintre diversificare și performanță se bazează pe eficiența câștigată prin efectele de scară și diversitatea produselor sau serviciilor (Chandler, ); sau prin formare și calificări (Mintzberg, ); sau prin reducerea riscului (Chandler, ); sau prin capacitatea managementului superior de a conduce strategic (Ohmae, ) Cea mai mare parte a literaturii despre această cercetare oferă perspective cheie asupra stimulentelor pentru diversificare și a implicațiilor sale asupra performanței IMM-urilor (Ramanujam și Varadarajan, ; Datta et al , ; Hoskisson și Hitt, ) Rezultatele altor studii în acest domeniu arată că diversificarea creează o condiție prealabilă de bază pentru creșterea IMM-urilor În plus, s-a constatat că consolidarea este asociată cu o creștere a diversificării prin grupe de produse aferente Studii recente au examinat posibila relație dintre planificarea strategică și diversificarea funcțională (a serviciilor și a piețelor) în IMM-uri (Bagchi-Sen și Kuechler, ) S-a stabilit că IMM-urile întâmpină anumite dificultăți în depășirea barierelor atât interne, cât și externe care blochează accesul consumatorilor care necesită tipuri de servicii netradiționale (de exemplu, consultanță în management), precum și consumatorilor asociați cu afaceri internaționale Autorii studiului au raportat că companiile care sunt active, diversificate funcțional și/sau internaționalizate performează cu mult mai mult succes decât companiile care au ales o tactică de represalii, concentrată funcțional și limitată la piețele locale Pentru prima categorie de companii, avantajul competitiv se bazează pe specializarea flexibilă, să zicem, pe individualizarea serviciilor pentru grupuri specifice sau clienți individuali, pe livrare promptă și abilități și abilități specializate Un alt studiu al diversificării în sectorul bancar european (Bamberger, ) a stabilit o relație între diversificarea planificată și dimensiunea băncii, percepțiile managerilor băncilor asupra severității concurenței, schimbările în preferințele de piață ale băncilor și dinamica profitabilității băncilor în trecut În sfârșit, creația Nișa de piață prin diferențierea afacerii dvs , oferindu-i caracteristici care o fac să iasă în evidență față de concurenții săi, este o strategie care oferă firmelor mici cele mai bune șanse de creștere durabilă Cea mai eficientă modalitate este să vă creați propria nișă de piață într-un segment de piață îngust Uneori, această strategie este asociată cu completarea golurilor din oferta pieței care sunt lăsate în urmă de companiile mari Internaționalizarea Internationalizarea inseamna ca firma opereaza pe una sau mai multe piete straine, adica la scara internationala Pentru IMM-uri, internaționalizarea devine o componentă din ce în ce mai importantă a strategiei lor (Bamberger, ; Meyer și Heppard, ) Pentru IMM-uri, internaționalizarea ar trebui luată în considerare în ceea ce privește toate cele trei niveluri de strategie menționate mai sus Să le luăm în considerare în detaliu Pentru a înțelege procesul de internaționalizare în IMM-uri, au fost propuse o serie de teorii și concepte De exemplu, au fost propuse cinci etape de internaționalizare a IMM-urilor (Gankema et al , ): ) marketing intern (la nivel național); ) exportul produsului mai devreme decât alte firme; ) participarea la operațiuni experimentale de export; ) operațiuni active de export; ) operațiuni de export planificate și în curs de desfășurare Teoriile internaționalizării IMM-urilor iau în considerare alegerea piețelor țintă străine selectate pentru a le oferi un produs sau serviciu, precum și strategiile de penetrare a pieței Strategiile de penetrare a pieței externe implică contracte de export, licențiere și management, precum și metode de organizare a vânzărilor sau înființare de filiale de producție Formele și etapele internaționalizării IMM-urilor sunt prezentate în fig Cea mai mediatizată strategie de internaționalizare a IMM-urilor este exportul În plus, strategiile de intrare pe o piață străină pot fi asociate cu dezvoltarea internă (dezvoltarea resurselor și potențialului firmei) sau achiziție (achiziție sau fuziune), precum și diverse strategii de alegere a formelor de proprietate în cadrul internaționalizării În ceea ce privește strategiile asociate cu utilizarea diferitelor forme de proprietate, asociațiile în participațiune au o importanță deosebită aici Deși exportul este o strategie foarte importantă pentru IMM-uri, este doar un element al internaționalizării și adesea doar primul pas în proces Pe lângă exportul direct sau indirect, procesul de internaționalizare Această dezvoltare include și opțiuni precum crearea de organizații intermediare comerciale în țări străine, propriile întreprinderi de producție, dezvoltarea diferitelor strategii de producție și organizare, internaționalizarea managementului și a capitalului (Strategiile și nivelurile de internaționalizare ar trebui, de asemenea, luate în considerare ținând cont de caracteristicile personale ale liderului IMM-urilor - motivația sa antreprenorială, atitudinile, valorile și obiectivele De exemplu, un studiu al planurilor de internaționalizare ale IMM-urilor suedeze cu o perspectivă economică integrarea în Europa de Vest (Barnberger, companii intenționau să promoveze exporturile în țările UE și doar câteva au planificat să creeze unități de producție în străinătate Nivel F ridicat Filială x w cinci F S Sucursala de peste mări societate mixtă Franciza Licențiere Nivel scăzut Nivel scăzut Funcționarea capitalului și managementul în străinătate Export Nivel inalt Orez Forme și etape de internaționalizare a IMM-urilor Strategia de export Exportul și internaționalizarea sunt esențiale pentru supraviețuirea multor M(II) deoarece au un potențial mare de a stimula creșterea vânzărilor, de a crește productivitatea și de a îmbunătăți calitatea (Masurel, ) În activitatea de export, mărfurile sunt produse pe plan intern și exportate pe piețele externe Pentru IMM-uri, exportul achiziționează importanță în creștere; de exemplu, fructele cultivate de micii fermieri din Spania sunt exportate pe piața britanică Accesul la informații despre cererea potențială pe piețele externe prin rețelele de internet corporative și conexiunile de afaceri implică tot mai mult întreprinderile mici în procesul de internaționalizare Implementarea unei strategii de export are o serie de avantaje și dezavantaje Avantaje: • stabilirea de contacte in domeniul distributiei (vanzarilor) cu o firma din tara importatoare; • nu este nevoie să se înființeze operațiuni în acea țară Defecte: • costuri mari de transport; • modificarea tarifelor; • control mai mic; • plata serviciilor folosind rețeaua locală de distribuție; • dificultatea luării în considerare a cerințelor anumitor clienți în produs În ciuda faptului că strategia de export este utilizată în principal de IMM-urile producătoare, studii recente (Gankema et al , ; Masurel, ) au arătat că un număr tot mai mare de IMM-uri din sectorul serviciilor intenţionează să realizeze internaţionalizarea prin implementarea unei strategii de export Astfel, Masurel ( ) sugerează că oamenii de afaceri care dețin IMM-uri din sectorul serviciilor angajate în activități de export îl consideră extrem de profitabil și asociat cu risc scăzut; această constatare confirmă rezultatele studiilor anterioare efectuate în sectorul prelucrător Strategia de licențiere Licențiarea este o altă formă de strategie de internaționalizare pentru IMM-uri care le permite să beneficieze de expertiza tehnică a companiei-mamă licențiate În baza acordului de licență, societatea-mamă acordă unei alte firme din străinătate dreptul de a produce și/sau vinde produsul și, în baza acestui acord, oferă suport tehnic titularului de licență - companiei care achiziționează licența Acesta din urmă, la rândul său, plătește licențiatorului o compensație pentru utilizarea licenței (Kotler și Armslrong, ) Licențiarea are avantajele și dezavantajele sale pentru compania care achiziționează licența și pentru compania care o vinde Pentru compania licențiată, beneficiul acordului de licență este capacitatea de a învăța sau de a utiliza tehnologia, o singură dată operate de licențiator Prin urmare, compania care acordă licență nu ar trebui să licențieze altor firme tehnologii legate de competențele sale unice Rezumat Avantajele și dezavantajele unei strategii de licențiere Avantaje: • licențiatul plătește pentru dreptul de utilizare a licenței; • licențiatorul primește redevențe pentru fiecare unitate de produs produsă/vândută sub licența sa; • metoda cea mai puțin costisitoare și riscantă de stăpânire a tehnologiilor și a noilor piețe Defecte: • scade gradul de control; • potenţial de profit mai mic; • licențiatul are posibilitatea de a stăpâni tehnologia (know-how) a licențiatorului Franciza Franciza este una dintre cele mai comune forme de internaționalizare a IMM-urilor O franciză este un sistem de distribuție care permite unui furnizor să negocieze cu un distribuitor pentru a-și vinde produsul sau serviciul în condiții pre-acordate și convenite Ca parte a strategiei de francizare, francizorul (francizorul) acordă cumpărătorului francizei (francizatul) dreptul de a desfășura activitățile prevăzute în contract De regulă, francizorul își oferă brandul și serviciile de formare, iar firma francizată plătește un procent din cifra de afaceri pentru dreptul de utilizare a francizei Cel mai frapant exemplu de franciză sunt restaurantele McDonald's Pentru întreprinderile mici, avantajele și dezavantajele unei strategii de franciză sunt următoarele Avantaje: • Franciza vă permite să beneficiați de popularitatea mărcii; • francizatul folosește serviciile francizorului pentru a-și instrui personalul; • francizatul are posibilitatea de a primi sprijin financiar de la francizor; • Înainte de încheierea unui contract de franciză, IMM-urile se pot familiariza cu realizările altor francizați, confirmând oportunitatea achiziționării acestuia Defecte: • taxe de utilizare a francizei; • controlul de către francizor; • riscul ca unii francizori să nu își respecte promisiunile Recent, franciza și-a confirmat statutul de una dintre cele mai importante strategii pentru IMM-uri Rezumatul arată primele zece francize acordate în Rezumat Cei mai buni francizători Primii zece francizori în metrou Jackson Hewitt Max Service Curbe pentru Femeie -Eleven Inc YogenFruz la nivel mondial Quizno's Franchise Co McDonald's Management Recruiters/Vânzări Consult/MRI la nivel mondial Holiday Inn la nivel mondial Jani-King Top zece francizători globali metrou Centrele Kumon de matematică și lectură McDonald's YogenFruz la nivel mondial Holiday Inn la nivel mondial Curbe pentru femei Baskin-Robbins USA Co Cutii poștale etc RE/MAX Int'l Inc KFC Corp Top zece francizori noi în Dippin' Dots Franchising Inc LA Weight Loss Centers Inc Închirieri auto neprețuite planificatori de croazieră Roly Roly Franchise Systems LLC Sears Carpet & Upholstery care Inc Notă Helpers Umerașe Schooley Mitchell Telecom Consultants Wingstop Restaurant Inc Sursa: Entrepreneur com (http://www entrepreneur com/Franchise Zone) Practic, contractele de franciză pot fi împărțite în două tipuri: o franciză de produse sau servicii și o franciză de afaceri Sub primul tip, francizorul furnizează produsele sale, iar francizatul le vinde prin angrosisti sau puncte de vânzare cu amănuntul La fel, atunci când subiectul unei francize este o specie servicii, francizatul dobândește dreptul de a vinde serviciile corespunzătoare sub marca francizorului Ca parte a francizei unui produs sau serviciu, francizorul nu are capacitatea de a controla afacerea francizatului Al doilea tip de strategie de franciză este de a oferi o franciză de afaceri În acest caz, francizatul operează sub marca franchisorului, care exercită un control strict asupra activităților titularului Burger King este un exemplu de franciză de afaceri Strategia joint venture și parteneriate O societate în comun este o strategie de intrare pe o piață străină prin fuziunea cu o companie străină pentru a produce sau vinde bunuri sau servicii (Kotler și Armstrong, ) Aceasta este considerată a fi o strategie foarte fructuoasă pentru internaționalizarea IMM-urilor În cadrul unui acord de asociere în participațiune, atât părțile naționale, cât și cele străine împărtășesc active și competențe, deși, în practică, asocierea în participație poate lua mai multe forme diferite Societățile mixte sunt, de asemenea, utilizate pe scară largă pentru a obține acces pe piețele externe De regulă, companiile străine aduc noi tehnologii și metode de afaceri, în timp ce companiile locale au stabilit deja legături de afaceri în țară și un statut juridic, în plus, s-au stabilit deja în industria autohtonă Kotler și Armstrong ( ) disting patru tipuri de întreprinderi mixte: licențiate, fabricate prin contract, gestionate prin contract, deținute în comun de ambele părți Asocierile în comun au devenit acum o metodă populară de extindere a afacerilor IMM-urilor Într-o societate în comun, resursele subutilizate pot fi transformate în profit Acesta poate oferi un nou centru de profit pentru întreprinderi și permite IMM-urilor să intre pe piețe noi, cel mai puțin exploatate, mai rapid și la un cost mai mic decât dacă ar acționa singure Channon ( ) sugerează că întreprinderile mixte oferă o serie de avantaje, în special pentru companiile mai mici: • printr-o strategie de joint venture, o companie mică cu resurse financiare limitate și abilități de management insuficiente își poate asigura resursele necesare pentru a pătrunde pe o nouă piață; • societatea mixtă reduce tensiunile politice asociate cu activitățile companiilor străine pe piața națională; • societatea mixtă oferă acces la piețele locale și canalele de marketing, furnizorilor locali de materii prime și instalații de producție; • o asociere în participație reduce riscul de investiție datorită participării comune a părților la proiect În ciuda avantajelor neîndoielnice ale joint venture-urilor pentru întreprinderile mici, o companie care intenționează să folosească această strategie pentru internaționalizare trebuie să țină cont de unele dintre dezavantajele joint-venture-urilor Channon ( ) notează că întreprinderile mixte sunt dificil de încadrat într-o strategie globală O altă problemă apare din incompatibilitatea managementului la nivel global și local Cu alte cuvinte, asociațiile în participațiune pot fi dificil de gestionat din cauza necesității de a împărți, de a lua măsuri în comun, mai ales în cazurile în care companiile-mamă intenționează să se amestece în afacerile asocierii în participațiune (Lynch, ) Multe asociații mixte au eșuat și s-au dezintegrat din cauza conflictului de interese fiscale ale partenerilor Când luăm în considerare avantajele și dezavantajele unei asocieri în participațiune, devine în curând clar că nu există o metodă unică pentru a-i determina succesul pe termen lung Cu toate acestea, în ciuda deficiențelor întreprinderilor mixte, această strategie devine din ce în ce mai utilizată în IMM-uri Integrare verticala Strategiile de integrare verticală și de subcontractare reprezintă al treilea pilon al strategiei corporative pentru IMM-uri Integrarea verticală este asociată în principal cu strategia de dobândire a controlului asupra verigilor suplimentare din cadrul lanțului valoric de producție și vânzare de bunuri sau servicii Thompson ( ) susține că integrarea verticală este o situație în care o firmă este încorporată în acele verigi din lanțul valoric care sunt deservite de furnizorii sau distribuitorii săi Pentru a realiza beneficiile potențiale ale integrării verticale, o firmă trebuie să aibă abilități și abilități diverse și specializate (Channon, ) Integrarea verticală este una dintre principalele strategii ale firmelor mari Cu toate acestea, este aplicabilă și ca strategie corporativă pentru IMM-uri În termeni simplificați, integrarea verticală înseamnă că o firmă se poate integra cu furnizorii sau distribuitorii pentru a crea mai multă valoare adăugată Să presupunem că un IMM operează în industria alimentară pentru copii Compania achiziționează materii prime (lapte, fructe, suplimente de vitamine) de la diverși furnizori, apoi produce alimente pentru copii, le ambalează și găsește piețe Apoi vinde produsul finit prin diverși comercianți cu amănuntul la nivel național Pentru a crea valoare suplimentară, un IMM își poate uni forțele cu unul dintre furnizorii sau distribuitorii săi, dar va realiza sinergie din integrarea a două firme, fiecare specializată în domeniul său propriu (Hitt et al , ) Integrarea verticală poate fi realizată în două moduri Integrare „înapoi” În cadrul acestui tip de strategie, IMM-ul este asociat cu unul dintre furnizorii de materii prime Gruparea își propune să asigure o aprovizionare cu materii prime la prețuri mai mici decât cele plătite de concurenți Este important să ne răzbunăm că după fuziune, compania trebuie să-și mențină avantajul competitiv ca furnizor Integrarea „spate” este prezentată în fig Distribuitor Distribuitor Distribuitor Figura Integrare verticală (integrare înapoi) Integrare înainte Dacă o companie are probleme în a-și vinde produsele, tinde să facă echipă cu unul dintre distribuitorii săi, mergând mai departe de-a lungul lanțului de cost al industriei, o integrare numită integrare înainte Integrarea directă permite MSG să asigure clienții și să garanteze preferința produselor sale Aplicarea unei strategii de integrare verticală nu se limitează la IMM-urile producătoare După cum susține Bamberger ( ), integrarea verticală se aplică și cercetării și dezvoltării, contabilității, reclamei, logisticii, reparațiilor sau întreținerii Atunci când se studiază integrarea verticală în IMM-uri, trebuie avut în vedere că, în timp, condițiile acesteia ar trebui să se modifice în funcție de condițiile concurențiale, obiectivele strategiei corporative, inovațiile tehnologice și alți factori din mediul extern de activitate; pe baza acestora ar trebui ales tipul de integrare verticală care este cel mai potrivit pentru orice perioadă de timp anume (Bamberger, ) Activitati de subcontractare Subcontractarea este una dintre cele mai importante strategii la nivel corporativ pentru IMM-uri În acest caz, IMM-ul începe să producă un produs și să-și ofere serviciile unei alte firme, care își păstrează responsabilitatea implementării acestuia Cu alte cuvinte, o firmă mică produce produse și servicii pentru o firmă mai mare ca client, în funcție de nevoile și cerințele specifice ale acesteia Ca parte a unei strategii de subcontractare, lucrările comandate trebuie să îndeplinească standardele contractuale stabilite și să fie finalizate în termene predeterminate În general, subcontractantul trebuie să aibă un stoc suficient de experiență necesar pentru calitatea muncii, să cunoască cele mai noi bune practici (producție etc ), precum și să aibă bune abilități de comunicare și negociere Principalul dezavantaj al subcontractării este probabil să fie profiturile mai mici din cauza puterii de negociere inerente slabe a subcontractantului constatări • Dezvoltarea și formularea unei strategii este una dintre cele mai importante sarcini pentru managerii (liderii) IMM-urilor Formularea strategiei este adesea denumită planificare strategică sau pe termen lung; este legat de dezvoltarea misiunii, obiectivelor și strategiilor IMM-urilor Astfel, dezvoltarea unei strategii pentru IMM-uri include trei elemente principale: primul este dezvoltarea viziunii strategice și misiunii afacerii IMM-urilor, al doilea este dezvoltarea obiectivelor strategice organizaționale, iar al treilea este dezvoltarea strategiilor de afaceri Studii recente arată că acele IMM-uri care se angajează în dezvoltarea strategiei, formal sau informal, tind, în general, să aibă mai mult succes decât cele care ignoră această sarcină • Primul pas în formularea și dezvoltarea unei strategii este dezvoltarea unei viziuni strategice și a unei misiuni Viziunea strategică reflectă ceea ce ar trebui să devină compania în viitor, în timp ce misiunea reflectă intenția principală a companiei, scopul existenței acesteia, definirea de ce există, care este natura afacerii sale și ce fel de clienți își caută pentru a servi și a satisface O declarație de misiune de succes are cinci caracteristici: definește afacerea pe care firma intenționează să o facă; indică acele trăsături și caracteristici ale companiei care o deosebesc de concurenți; îi permite să-și formuleze obiectivele; motivează și mobilizează personalul și este acceptabil pentru toate cercurile de părți interesate, atât din interiorul, cât și din exteriorul firmei Misiunea corporativă joacă trei roluri importante pentru afacerile companiei: determină direcția de mișcare, o „legitimizează” în ochii tuturor părților interesate și motivează personalul • Probabil cel mai important lucru în dezvoltarea unei misiuni este definirea corectă a afacerii în care își desfășoară activitatea firma Pentru a defini corect afacerea unei firme, strategii trebuie să determine mai întâi ce nevoi ale clienților le satisface afacerea, în al doilea rând, să determine care este piața țintă a firmei în ceea ce privește grupurile de clienți și, în al treilea rând, să determine gama de tehnologii aplicate După cum arată studiile recente, principalele motive pentru elaborarea declarației de misiune a IMM-urilor sunt următoarele: ) dezvoltarea și planificarea strategiilor de afaceri; ) creșterea profiturilor și a ratelor de creștere; ) motivarea aşteptărilor comune antreprenorului şi personalului acestuia; ) asigurarea clarității direcției companiei pentru personalul și managerii/antreprenorii acesteia • În a doua etapă a dezvoltării unei strategii pentru întreprinderile mici și mijlocii, sunt definite obiectivele Obiectivele reprezintă rezultatul final al activităților planificate ale companiei; ele traduc misiunea în obiective specifice care modelează direcția și activitățile afacerii • Obiectivele de afaceri, în special când vine vorba de întreprinderile mici, ar trebui dezvoltate în jurul declarației de misiune Obiectivele eficiente trebuie să fie SMART: trebuie să fie specifice, măsurabile, realizabile, realiste și limitate în timp Beneficiile stabilirii unor obiective eficiente pentru IMM-uri includ: ) apariția liderului-proprietar al încrederii în sine; ) creșterea motivației managerilor și oferirea unei direcții clare de dezvoltare a afacerii; ) creșterea productivității, care, la rândul său, asigură eficiența organizațională; ) furnizarea de criterii de evaluare a activităților firmei; ) creșterea eficienței controlului asupra activităților companiei de către manageri (manageri) Obiectivele firmei pot fi clasificate din diferite puncte de vedere Obiectivele pot fi strategice sau operaționale, cantitative sau calitative În funcție de perioada de planificare, obiectivele pot fi pe termen lung, mediu și scurt, financiare sau nefinanciare Al treilea pas în formularea unei strategii este de fapt dezvoltarea strategiilor Dezvoltarea strategiei se referă la determinarea modului în care firma se poate integra cel mai bine în mediul de afaceri Este legat de determinarea capacităților companiei, precum și de nevoile industriei Pentru a dezvolta o strategie eficientă, este necesar să se răspundă la o serie de întrebări de bază (de bază) care depășesc analiza SWOT Strategia competitivă este căutarea unei poziții competitive favorabile în industrie în arena fundamentală în care are loc concurența Pentru a înțelege cum se poate obține un avantaj competitiv și cum se poate determina poziția relativă a unei firme într-o industrie, a fost dezvoltat conceptul de strategii generice Acest concept combină mai multe categorii de strategie: strategia de conducere a costurilor, strategia de diferențiere și strategia focalizată Strategiile de conducere și diferențiere a costurilor sunt mai versatile și pot fi utilizate pentru a obține un avantaj competitiv într-o gamă largă de industrii, în timp ce strategiile concentrate variază foarte mult în funcție de industrie Setul de strategii generice potrivite pentru o anumită industrie diferă de asemenea Deoarece amploarea nu contează în întreprinderile mici, așa cum contează în companiile mari, strategiile de conducere a costurilor sunt cele mai puțin atractive pentru IMM-uri Diferențierea, pe de altă parte, este considerată o opțiune de strategie destul de atractivă pentru IMM-uri, mai ales atunci când este combinată cu a treia categorie de strategii generice, de exemplu, atunci când o firmă alege un segment de piață țintă îngust pentru ea însăși și aplică o strategie de diferențiere sau de conducere a costurilor Dacă o firmă alege o strategie de diferențiere concentrată, atunci se consideră că nu aderă la nici una strategia gâtului Această opțiune de strategie este foarte atractivă pentru IMM-uri Strategiile de conducere a costurilor pot fi, de asemenea, concentrate, atunci când concentrarea pe un anumit segment de piață vă permite să obțineți câteva avantaje de cost • Strategia corporativă pentru IMM-uri poate fi împărțită în trei grupe principale de strategii: specializare și diversificare, internaționalizare, integrare verticală/subcontractare • Specializarea și diversificarea sunt strategii corporative fundamentale care reflectă diversitatea activităților unei firme Există două tipuri de diversificare: piețe conexe și piețe nelegate În procesul de diversificare, o firmă trece de pe piața și produsele actuale în zone noi Crearea unei nișe de piață prin diferențierea propriei afaceri de concurenți este o strategie care poate oferi întreprinderilor mici cele mai bune șanse de creștere durabilă • Teoriile internaționalizării IMM-urilor iau în considerare alegerea piețelor țintă străine, produsele sau serviciile selectate pentru a fi oferite pe piețele țintă străine și strategiile de intrare pe piață Strategiile de penetrare a pieței în context internațional sunt legate de contractele de export, licențiere și management, precum și metode de organizare a vânzărilor sau crearea de filiale ale întreprinderilor producătoare • Exportul reprezintă scoaterea mărfurilor din țara în care se află firma în alte țări în scopul vânzării sau comercializării Licențiarea oferă IMM-ului posibilitatea de a beneficia de expertiza tehnică a companiei licențiatoare, care acordă IMM-ului licențiat care operează în țară dreptul de a fabrica și/sau vinde produsul În conformitate cu termenii acordului de licență, licențiatorul oferă companiei licențiate experiența sa tehnică, iar compania plătește licențiatorului dreptul de a o utiliza O altă formă populară de internaționalizare a IMM-urilor este franciza Ca parte a strategiei de franciză, francizorul acordă altui francizat dreptul de a desfășura un set de activități specificate în contractul său folosind numele de marcă a francizorului O altă variantă a strategiei de internaționalizare este crearea de joint ventures, adică strategia de intrare pe o piață externă prin unirea forțelor cu o firmă locală care activează pe această piață pentru a produce sau a vinde bunuri sau servicii În general, crearea de joint ventures este considerată o strategie destul de reușită, orientată privind internaţionalizarea IMM-urilor O a treia opțiune pentru o strategie corporativă potrivită pentru IMM-uri este integrarea verticală și subcontractarea Integrarea verticală este asociată în principal cu dobândirea controlului asupra verigilor suplimentare din lanțul valoric de producție și vânzare a unui produs sau serviciu Această strategie creează sinergie prin reunirea a două (sau mai multe) firme, fiecare specializată într-un domeniu diferit de-a lungul lanțului valoric Integrarea verticală poate fi realizată în două moduri - „înainte” și „înapoi” Probleme de discutat Care este procesul de dezvoltare și formare a unei strategii într-o organizație? Povestește-ne în detaliu despre procesul de dezvoltare a unei strategii pentru IMM-uri Cum ați defini declarația de misiune? Discutați diferența dintre misiune și viziune strategică pentru o firmă Care sunt caracteristicile unei declarații de misiune de succes? Ce rol joacă dezvoltarea unei misiuni eficiente pentru întreprinderile mici? Care ar trebui să fie caracteristicile obiectivelor eficiente? Analizați strategiile generice pentru întreprinderile mici Care sunt strategiile corporative pentru IMM-uri? Explicați ce este o strategie de diferențiere Care este esența strategiei de internaționalizare a întreprinderilor mici? Enumerați strategiile de internaționalizare aplicabile IMM-urilor și explicați una dintre ele în detaliu Analizați avantajele și dezavantajele strategiilor de export și licențiere Ce este o strategie de integrare verticală pentru IMM-uri? Ce este integrarea verticală „înainte” și integrarea verticală „înapoi”? Lista bibliografică Ackoff, R L ( ) Management in Small Dose, John Wiley, Chichester Ackoff, R L ( ) Mission statements, Planning Review, , - Analoui, F ( ) Ce motivează senior manager? Cazul României, Journal of Management Psychology, ( ), - Analoui, E și Karami, A ( a) Cum percepția directorilor executivi asupra mediului are impact asupra performanței companiei, Journal of Management Development, ( ), - Analoui, F și Karami, A ( b) CEOs and development of the meaning-ful mission statement, Corporate Govemance Internațional Journal of Board Efficiency, ( ), - Aram, DJ și Cowan, SS ( ) Planificare strategică pentru creșterea profitului în afacerile mici, Planificare pe termen lung, ( ), - Baetz, M C și Bart, C K ( ) Developing mission statements which work, Long Range Planning, ( ), - Bagchi-Sen, S și Kuechler, L ( ) Orientarea strategică și funcțională a întreprinderilor mici și mijlocii în servicii profesionale: o analiză a contabilității publice, The Service Industries Joumal, ( ), - Bamberger, I (ed ) ( ) Product Market Strategies of Small and Medium Sized Enterprises, Ashgate Publishing Limited, Aldershot Bart, C K ( ) O comparație a declarațiilor de misiune și a rațiunilor lor în firme inovatoare și non-inovatoare International Journal of Technology Management, ( - ), - Bart, C K ( ) Declarații de misiune în spitalele canadiene non-profit: Procesul contează?, Health Care Management Review, ( ), - Beai, RM ( ) Competiting efîectively: Environmental scanning, competitive strategy, and oiganisational performance in small manufacturing firms, Journal of Small Business Management, ( ), - Bowman, C și Faulkner, D ( ) Competitive Corporate Strategy, Trwin, Londra Bracker, ] şi Pearson, J ( ) Impactul consultanţilor asupra planificării strategice a firmelor mici, Joumal of Small Business Management, , - Bums, P și Harrison, J ( ) Growth, în Paul Bums și Jim Dewhurst (eds) Small Businesses and Entrepreneurship, Macmillan Business, Basingstoke, - Byars, LL și Neil, T C ( ) Filosofie organizațională și declarație de misiune, Planning Review, ( ), - Calfree, D ( ) Get your mission statement working!, Management Review, , - Campbell, A ( ) Puterea misiunii: alinierea strategiei și culturii Planning Review, ( ), - Campbell, A , Devine, M și Young, D ( ) A Sense of Mission, Hutchinson, Londra Chandler, AD ( ) Strategie and Structure, MIT Press, Cambridge, MA Chandler, AD ( ) Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism, Belknap Press, Harvard University Press, Cambridge, MA Channon, D F (ed ) ( ) Dicţionar enciclopedic de management strategic, Blackwell, Oxford Cheli, E ( ) Antreprenoriat: Globalizare, Inovare și Dezvoltare, Thomson Leaming, Londra Collis, DJ și Montgomery, CA ( ) Corporate Strategy: Resources and Scope of the Firm, Chicago, McGraw Hill Datta, DK, Rajagopalan, N și Rasheed, AMA ( ) Diversificare și performanță: revizuire critică și direcții viitoare, Journal of Management Studies, ( ), - David, F ( ) How companies define their mission, Long Range Planning, ( ), - Falsey T ( ) Corporate Philosophies and Mission Statements, Quorum Books, New York Gankema, HGJ, Snuif, HR și Zwart, PS ( ) Procesul de intemaționalizare al întreprinderilor mici și mijlocii: o evaluare a teoriei etapelor, Journal of Small Business Management, ( ), - Germain, R și Cooper, M ( ) Cum o declarație a misiunii clientului afectează performanța companiei, Industrial Marketing Management, , - Hambrick, DC ( ) Câteva teste ale eficienței și atributelor funcționale ale tipurilor strategice ale lui Miles și Snow, Academy of Management Joumal, ( ), - Helms, MM, Dibrell, C și Wright, P ( ) Strategii competitive și performanță de afaceri: dovezi din industria adezivilor și etanșanților, Management Decision, , - Hitt, MA, Hoskisson, RE și Kim, H ( ) Diversificarea internațională: efectele asupra inovării și performanței firmei în firme diversificate de produse, Academy of Management Joumal, ( ), - Hodgetts, R M și Kuratko, D F ( ) Ejfective Small Business Management, a -a edn, Harcourt College Publishers, New York Hoskisson, RE ( ) Strategy in emerging economics, Academy of Management Joumal, ( ), - Hoskisson, RE și Hitt, MA ( ) Down Scoping: How to Tame the Diversified Firm, Oxford University Press, New York Hoskisson, RE, Hitt, MA, Wan, WP și Yiu, D ( ) Teorie și cercetare în management strategic: balansări ale pendulului, Joumal of Management, ( ), - Irlanda, RD și Hitt, MA ( ) Declarații de misiune: importanță, provocare și recomandări pentru dezvoltare Business Horizons, ( ), - Kakabadse, A ( ) Ce este viziunea?, Management Today, - Kakabadse, AK, Kakabadse, NK și Myers, A ( ) Leadership and the public sector: an intemationally comparative benchmarking analysis, Public Administration and Development, ( ), - Karami, A ( ) Strategia de afaceri, analiza mediului și performanța companiei: evidența din industria electronică britanică, Internațional Business and Economics Research Conference, - octombrie , Colorado, SUA Karami, A și Analoui, F ( ) Strategia, declarația de misiune și performanța firmei în întreprinderile mici și mijlocii (IMM-uri), Conferința de dezvoltare a întreprinderilor mici și a întreprinderilor, - martie, Universitatea din Leicester, Leicester, Marea Britanie Kotler, P și Armstrong, G ( ) Principles of Marketing, a -a edn, Prentice Hali Publications, New York Kudla, RJ ( ) The effects of strategic planning on common stock re-tums, Academy of Management Joumal, ( ), - Larson, P ( ) Planificare strategică și declarație de misiune, Montana Business Quarterly, ( ), - Lasher, W ( ) Strategic Thinking for Small Businesses and Divisions, Blackwell, Maiden, MĂ Ledford, J , Wendenhof, J şi Strahley, J ( ) Realizing a corporate philosophy, Otganisational Dynamics, , - Lowry, j R , Avila, SM și Baird, TR ( ) Dezvoltarea unei strategii de nișă pentru agenții de asigurări, Jurnalul CPCU, ( ), - Luffman, G , Sanderson, S , Lea, E și Koeppu, B ( ) Business Policy: An Analytical Introduction, a doua edn, Blackwell Business Publications, Oxford Lynch, R ( ) Corporate Strategy, a -a edn, Prentice Hali, Londra Masurel, E ( ) Export behavior of service sector SMEs, Internațional Small Business Journal, ( ), - Meyer, GD și Heppard, KA (eds) ( ) Antreprenoriatul ca strategie: Competiția pe marginea antreprenoriatului, Sage Publications, Londra Mintzberg, H ( ) Strategii generice: spre un cadru cuprinzător, în R Lamb și P Shrivastava (eds) Advances in Strategic Management Research Annual, JIA Press, Greenwich, CT, - O'Gorman, C și Doran, R ( ) Mission statements in small and medium size businesses, Journal of Small Business Management, ( ), - Ohmae, K ( ) The Mind of the Strategist: ie Art of Japanese Business, McGraw Hill, New York Pearce, J ( ) Misiunea companiei ca instrument strategic, Sloan Management Review (Primăvara), - Pearce, J și F David ( ) Corporate mission statements: the bottom line, Executive, , - Pearce, J și R Robinson ( ) Strategic Management: Strategy Formulation and Implementation, a -a edn, Irwin, Boston, MA Peters, T ( ) Thrivingon Chaos, Pan, Londra Peters, T și Waterman, R ( ) În căutarea excelenței: lecții de la cele mai bune companii conduse din America, Harper & Row, New York Piercy, F și Morgan, N ( ) Mission analysis: an operational approach, journal of General Management, , - Porter, M ( ) Competitive Strategy Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free Press, New York Porter, M ( ) Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Petformance, Free Press, New York Porter, M ( ) What is strategy?, Harvard Business Review, noiembrie-decembrie, - Ramanujam, V și Varadarajan, P ( ) Research on corporate diversification: a synthesis, Strategic Management Joumal, ( ), - Rarick, C și J Vitton ( ) Mission statements make cents, Journal of Business Strategy, - Roth, BN și Washbum, SA ( ) Strategie de dezvoltare, Journal of Management Consulting, ( ), - Rumelt, RP ( ) Cât de mult contează industria?, Strategic Management Joumal, martie, - Scândura, TA, Gitlow, H , Yau, SC și Greengraten-Jackson, J ( ) Mission statements in service and industrial corporations, Internațional Journal of Quality Science, ( ), - Shuman, JC și Seeger, JA ( ) Theory and practice of strategic management in smaller rapid growth firms, American Journal of Small Business, ( ), - Simpson, D ( ) Rethinking vision and mission, Planning Review, , ( ), - Sirower, M ( ) The Strategy Trap: How Companies Lose the Acquisition Game? Presă liberă, New York Smith, JA ( ) Strategii pentru start-up-uri, Long Range Planning, ( ), - Thompson, J ( ) Management strategic, edn a -a, Thomson Leaming, Londra Want, J ( ) Corporate mission: the intangible contribution to performance, Management Review, august, - Wheelen, TL și Hunger, JD ( ) Strategic Management and Business Policy, a -a edn, Addison-Wesley Publications, New York Wickham, P, A ( ) Strategic Entrepreneurship: A Decision-Making Approach to New Venture Creation and Management, a -a edn, Prentice Hali, Londra Wit, B și Meyer, R (eds) ( ) Strategy, Process, Content, Context, a -a edn, Thomson Leaming, Londra Planificare strategică și dezvoltarea planului de afaceri Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • definiți conceptul de „planificare” și explicați semnificația acestuia pentru întreprinderile mici; • explicarea procesului de planificare a afacerii pentru IMM-uri; • dezvăluie esența diferitelor tipuri de planificare și aplicarea lor în afacerile mici; • să înțeleagă problemele asociate cu aplicarea planificării strategice la IMM-uri; • să analizeze conținutul unui plan de afaceri eficient; • dezvoltarea unui plan de afaceri pentru o nouă afacere Scopul principal al acestui capitol este de a oferi o imagine de ansamblu și de a lua în considerare conceptul de „planificare strategică” în relație cu IMM-urile Vom începe prin a defini procesul de planificare, apoi vom trece la analizarea importanței planificării pentru întreprinderile mici După aceea, vom arunca o privire detaliată asupra procesului de planificare din cadrul unei afaceri mici și vom discuta despre tipurile de planificare care pot fi aplicate în afaceri în general Luați în considerare bazele teoretice și aplicarea lor practică în planificarea strategică pentru IMM-uri Capitolul se încheie cu o discuție a recomandărilor pentru crearea unui plan de afaceri eficient pentru o nouă afacere Ce este planificarea? Termenii „plan”, „planificare” și „planificare strategică” sunt deja folosiți pe scară largă atât în literatura de specialitate, cât și în viața noastră de zi cu zi (Zimmcrer și Scarborongh, ) Deci, ce înseamnă „planificare” și cum ar trebui definită într-un context de afaceri mici? Dalt ( ) consideră că un plan este un program de realizare a scopurilor care specifică acțiunile necesare, de exemplu, alocarea resurselor și sarcinilor Termenul „planificare” înseamnă definirea obiectivelor organizaționale și a mijloacelor de realizare a acestora Planificarea este considerată una dintre cele mai importante funcții de management atât în organizațiile mari, cât și în cele mici (Bagchi-Sen și Kuechler, ) Fiecare organizație și chiar fiecare individ ar trebui să vă planificați munca de zi cu zi Cu toate acestea, în contextul unei organizații, planificarea a devenit deja un aspect important al vieții de afaceri Planificarea este definită ca procesul de stabilire a obiectivelor și de determinare a ceea ce trebuie făcut pentru a le atinge (Cheli, ) Planificarea eficientă este o bună conducere Pregătirea și planificarea atentă sunt esențiale pentru a asigura succesul oricărui demers Fără o planificare adecvată și o pregătire adecvată, eșecul este practic garantat Într-o afacere mică, managerul-proprietar al IMM-ului trebuie să aibă un plan clar și, mai important, acest plan trebuie să fie cunoscut de angajații săi și susținut de aceștia Participarea lor va ajuta la implementarea planului mai eficient în practică Importanța unui plan de afaceri pentru întreprinderile mici Există multe dovezi în literatură și ii că planificarea este cheia pentru întreprinderile mici (Figura ) Poate că cuvântul „planificare” pentru mulți oameni are o conotație emoțională, dar totuși, toți trebuie să ne organizăm și să ne planificăm activitățile în mod regulat Poate fi o activitate educațională, socială sau economică Nu este exagerat să spunem că fiecare persoană, într-o măsură mai mare sau mai mică, folosește planificarea pentru a-și gestiona viața de zi cu zi; acest proces poate fi atât formal, cât și informal Același lucru este valabil și pentru proprietarii și managerii de afaceri mici: nu există nicio îndoială că fiecare dintre ei are un plan pentru afacerea lor Procesul curent organizațional situația de planificare țintă > Planificarea determină care este situația actuală, unde dorește organizația să atingă în viitor (obiective) și cum să o realizeze (proces) Orez Conceptul de planificare Planificarea este atât de importantă, în parte, deoarece este esențială pentru succesul oricărei afaceri Primul pas în orice afacere de succes ar trebui să fie scrierea unui plan de afaceri Nu există nicio îndoială că o planificare atentă va face o afacere mai bună, mai de succes Într-un cadru IMM, planificarea are multe avantaje Da Chel! ( ) au întocmit o listă cu cinci beneficii ale planificării pentru firmele antreprenoriale Acestea includ: • concentrare și flexibilitate - planificarea vă ajută să aflați care este esența afacerii dvs , cine sunt clienții dvs și cum le puteți oferi un serviciu bun; • creșterea eficienței activității - planificarea este legată de cea mai bună variantă de distribuție și utilizare a resurselor și, în plus, planul este întotdeauna axat pe atingerea rezultatului; • coordonare îmbunătățită - planificarea ajută la îmbunătățirea coordonării între unitățile organizaționale, de exemplu, prin transpunerea obiectivelor strategice în activități tactice specifice întreprinse la diferite niveluri ale ierarhiei organizaționale; • îmbunătățirea controlului - planificarea este un instrument puternic pentru controlul organizațional, deoarece vă permite să evaluați măsura în care obiectivele au fost atinse; • Gestionarea eficientă a timpului – planificarea permite proprietarului-manager al IMM-ului să identifice cele mai importante și să-și aloce corect timpul pentru a nu pierde momentul pentru a rezolva probleme pe termen lung Se sugerează că planificarea nu numai că îmbunătățește succesul afacerii, ci are și un efect benefic asupra performanței firmei (Rue și Ibrahim, ) Rezumat De ce managerii de afaceri mici evită planificarea Următoarele sunt motivele pentru care unii manageri de afaceri mici tind să evite planificarea formală atunci când își administrează firmele: • frica de esec; • graba constantă; • volum de muncă constant; • costuri mari asociate procesului de planificare; • lipsa de cunostinte; • lipsa de experienta Deși există multe beneficii pentru planificarea afacerilor mici, există și o serie de bariere în calea acesteia utilizare în IMM-uri De exemplu, graba constantă, volumul de muncă sau teama de eșec sunt doar câteva dintre motivele pentru care liderii de afaceri mici tind să evite utilizarea planificării formale în cursul activităților lor de afaceri De ce IMM-urile au nevoie de un plan strategic Un plan pentru un manager de afaceri mici poate fi asemănat cu o foaie de parcurs Deși multe dintre activitățile și acțiunile planificate nu vor fi niciodată implementate, însuși procesul de pregătire a unui plan îi va ajuta pe antreprenori să găsească răspunsuri la trei întrebări importante: unde suntem acum, unde intenționăm să mergem, cum vrem să ajungem acolo Găsirea răspunsurilor la aceste întrebări îi va ajuta pe liderii întreprinderilor mici să elaboreze obiectivele de afaceri, să analizeze mediul de afaceri intern și extern al firmei, să analizeze nevoile clienților, să identifice piețele țintă, să dezvolte o strategie de marketing și, în final, să determine nevoile financiare ale afacerii În acest context, planul strategic este un ghid cuprinzător de acțiune, reflectând obiectivele pe termen lung ale afacerii și direcția organizației (Cheli, ) Forțează conducerea de vârf a IMM-urilor să își revizuiască în mod sistematic planurile și obiectivele de afaceri Rezumat Importanța planificării strategice pentru IMM-uri Planificarea strategică este esențială pentru creșterea și dezvoltarea pe termen lung a companiilor mici de înaltă tehnologie Firmele care utilizează procese formale sau informale de planificare strategică prezintă îmbunătățiri ale indicatorilor cheie de performanță în comparație cu firmele care nu se angajează în planificarea strategică Acest lucru se aplică cifrei de afaceri, ratelor de creștere, progresului în atingerea obiectivelor de profit și obiectivelor corporative Astfel, odată ce un plan de afaceri a fost elaborat sistematic, acesta poate fi revizuit și actualizat periodic Managementul strategic în general este un instrument de identificare a punctelor tari și punctelor slabe ale IMM-urilor După cum sa menționat deja în cap , fără aceasta este imposibil să dezvoltați și să construiți strategii de afaceri Astfel, planificarea îl ajută pe strategul IMM-urilor să identifice punctele forte și competențele și să creeze un avantaj competitiv pentru firma sa Identificarea punctelor forte și a punctelor slabe ale afacerii ca ajută managerul-proprietar să dezvolte strategii alternative pentru a concura în industria lor În plus, planificarea creează și instrumente operaționale concepute pentru a atinge obiectivele organizaționale și financiare ale unei afaceri mici De exemplu, folosind unul dintre instrumentele de planificare, puteți prezice viitorul unei mici afaceri în ceea ce privește vânzările sau producția Un alt exemplu de instrument de planificare este prognozarea scenariilor, care implică luarea în considerare a unui set de posibile planuri de dezvoltare viitoare concepute pentru diferite situații de prognoză Procesul de planificare a afacerii Procesul de planificare a afacerii definește modul în care proprietarii și managerii de afaceri își transformă obiectivele personale în obiective de afaceri și apoi se străduiesc să le atingă într-un proces secvențial logic (Shuman și Seeger, ; Hatch și Zweig, ) Pe fig Figura prezintă un proces tipic de planificare a afacerii IMM-urilor Primul pas al procesului de planificare a afacerii arată modul în care obiectivele personale ale proprietarului-managerului sau managerului IMM-ului, împreună cu obiectivele corporative, sunt identificate într-un proces de discuție și evaluare (Larson, ) Apoi, managerii micilor afaceri analizează mediul extern și intern al activităților companiei pentru a identifica punctele forte și punctele slabe ale firmei, oportunitățile și amenințările mediului extern (adică, efectuează o analiză SWOT) Rezultatele sale ajută la determinarea locului companiei pe piață, precum și a punctelor forte și a punctelor slabe ale concurenților săi În lumina rezultatelor obținute, strategii IMM-urilor pot determina competențele și avantajele competitive ale afacerii lor Următorul pas este o analiză a clienților pentru a determina piețele țintă ale firmei și grupurile țintă de clienți În conformitate cu aceasta, compania trebuie să-și dezvolte strategia de marketing și să elaboreze un set de activități de marketing (Vezi capitolul pentru mai multe despre aceasta) Mixul de marketing arată care este produsul și/sau serviciul unei companii Care sunt metodele de stabilire a prețurilor și tacticile de promovare? Unde intenționează să opereze firma și cum își va vinde produsele și serviciile? Următorul pas este elaborarea unui plan operațional de marketing și, în final, definirea nevoilor operaționale (Gabie și Topoi, ; Foster, ) După cum susține Lasher ( ), un plan de afaceri este ca o foaie de parcurs și un instrument; el arată calea de la punctul de plecare la destinația finală Astfel, Burns ( ) consideră că procesul de planificare a afacerii poate fi asemănat cu citirea unei hărți: mai întâi determinați-vă pragul de rentabilitate, nevoile de finanțare Orez Procesul de elaborare a planului de afaceri dinats, apoi locul în care vrei să fii, apoi începe să trasezi traseul Procesul de planificare a afacerii este asociat cu rezolvarea a trei probleme principale: • înțelegeți unde vă aflați în acest moment (adică care este poziția actuală a firmei); • decide unde să fie (adică ce poziție este de dorit să ocupe firma în viitor); • planificați cum să ajungeți la destinație (adică faceți un plan de activități menite să ajungeți la locația dorită) Tipuri de planificare a afacerii Conform lui Lasher ( ), există patru tipuri de planificare a afacerii IMM-urile pot folosi oricare dintre aceste instrumente de planificare pentru a-și atinge obiectivele organizaționale: • planificare strategica; • planificare operationala; • bugetare (bugetare); • prognoza După cum se spune în cap și , planul strategic definește secvența activităților prin care firma se așteaptă să atingă obiectivele strategice (Daft ) La rândul său, Lasher ( ) a susținut că planurile strategice conțin idei și concepte care sunt adesea denumite planuri pe termen lung Mai târziu în acest capitol, ne vom concentra pe aplicarea planificării strategice în afacerile mici Pe fig se compară tipurile de planificare specificate calitate obiective Planificare strategica cantitativ obiective planificare operationala Bugetarea prognoza financiara Obiective pe termen scurt -►- Obiective pe termen lung Orez Patru tipuri de planificare Planurile operaționale sunt elaborate la nivelurile inferioare ale întreprinderilor mari sau la cel mai înalt nivel ierarhic al întreprinderilor mici Aceste planuri determină ce acțiuni trebuie întreprinse pentru a atinge obiectivele operaționale Planificarea operațională este de obicei efectuată în interesul de a face afaceri pe tot parcursul anului, planul operațional subliniază de obicei modul în care va fi desfășurată afacerea în fiecare zi Într-un astfel de plan, de obicei este Se iau în considerare detaliile obiectivelor funcționale: financiar, volumul vânzărilor, volumul anual de producție Bugetarea este a treia formă de planificare a afacerii Bugetul este un plan de alocare a resurselor, cu ajutorul bugetului pe care intenționează să desfășoare afaceri la nivel funcțional Bugetul alocă resurse pentru funcții specifice și stabilește standardele după care va fi evaluată performanța firmei (Fields, ) Există mai multe tipuri de bugete, inclusiv un buget de venituri (venituri), un buget de investiții și un buget de cheltuieli (Bracker și Pearson, ) În cadrul unei întreprinderi mici, bugetarea este esențială pentru managementul și planificarea strategică Prognoza este a patra formă de planificare a afacerii Acesta este un calcul al rezultatelor financiare viitoare pe termen scurt În întreprinderile mici, prognoza fluxului de numerar este cea mai importantă (Churchill și Lewis, ) Acum să ne concentrăm direct pe planificarea strategică pentru IMM-uri Aplicarea planificării strategice la IMM-uri Ori de câte ori ne referim la planificarea afacerilor pe termen lung, înseamnă că facem planificare strategică Planificarea strategică este un proces continuu prin care liderii de afaceri mici dezvoltă strategii de afaceri și își mențin compania competitivă pe piață Potrivit lui Kuratko și Hodgetts ( ), managementul strategic în firmele antreprenoriale este dezvoltarea de planuri pe termen lung pentru utilizarea eficientă a oportunităților din mediul extern al afacerii și evitarea amenințărilor care decurg din acesta, pe baza punctelor forte și a punctelor slabe a firmei În principiu, utilizarea planificării strategice în afacerile mici este mai mult sau mai puțin limitată În ciuda acestui fapt, un număr de experți susțin că liderii și managerii întreprinderilor mici trebuie să efectueze un proces de planificare strategică (Beggu, ; Analoui și Karami, ) Un motiv important pentru aceasta este că, de regulă, proprietarul-manager al IMM-ului este considerat principalul strateg al firmei sale și are ultimul cuvânt în luarea deciziilor importante Deși mulți angajați de la diferite niveluri ale firmei ar trebui să fie implicați în procesul de pregătire a unui plan de afaceri, doar proprietarul - șeful IMM-ului înțelege clar perspectivele pentru afacerea sa, suportă responsabil de stabilirea obiectivelor, are informații complete provenite din surse externe și interne și, în sfârșit, această persoană este cea care face alegerea finală a strategiei de afaceri a companiei Rezumat Planificarea strategică în firmele de înaltă tehnologie Studiile recente privind utilizarea planificării strategice în firmele de înaltă tehnologie ne permit să afirmăm următoarele Indiferent de natura planificării strategice, formală sau informală, managerii trebuie să acorde atenție elementelor analitice esențiale ale acestui proces și anume: să exploreze (scaneze) mediul firmei, să analizeze acțiunile concurenților, să evalueze punctele forte și punctele slabe ale firma lor, identifică și evaluează cursuri alternative de acțiune, reconsideră și ajustează planurile (Waggu, ) Aplicarea managementului strategic într-o afacere mică poate fi determinată de influența atât a factorilor organizaționali, cât și a factorilor care afectează mediul extern de afaceri Kuratko și Hodgetts ( ) susțin că managementul strategic al unei firme în creștere este determinat de influența a cinci factori principali: • timpul pe care managerul strategic îl poate dedica acestui proces; • nevoi de luare a deciziilor; • conducerea politicii interne a companiei; • incertitudinea mediului de afaceri extern; • viziuni ale omului de afaceri – seful firmei Unii savanți chiar sugerează că tocmai luarea în considerare atentă a acestor factori asigură eficacitatea managementului strategic în întreprinderile mici În general, în ciuda criticilor din partea unui număr de specialiști la adresa acestei abordări, toate modelele de planificare strategică concepute pentru întreprinderile mici pot fi împărțite în două domenii teoretice principale: modele raționale și modele de dezvoltare intuitivă a strategiei Luați în considerare bazele teoretice ale ambelor domenii Bazele teoretice ale planificării strategice în afacerile mici În ultimele două decenii, multe studii au remarcat importanța planificării strategice atât pentru cereale- nyh, și pentru companiile mici Unii cercetători și-au concentrat eforturile pe studierea teoriei planificării strategice și dezvoltarea fundamentelor conceptuale ale acesteia, alții s-au concentrat pe cercetarea practicilor de planificare în companiile din viața reală și pe dezvoltarea metodelor pentru aplicarea cât mai eficientă a teoriei planificării strategice de către managerii IMM-urilor În ciuda interesului crescut pentru managementul întreprinderilor mici și a abundenței literaturii științifice care a apărut în ultimii de ani, dezvoltarea teoretică a acestui subiect nu a depășit încă o abordare pur conceptuală În toată varietatea literaturii despre planificarea strategică, se pot distinge cu ușurință două școli teoretice principale: școala rațională și școala de definire a strategiei intuitive Modelul strategiei raționale vede procesul de dezvoltare a strategiei ca pe o activitate formală care se concentrează pe relația dintre mediul extern al afacerii și organizație Acest model consideră realizarea așa-numitei „conformități strategice” (cu condițiile mediului de afaceri extern și intern) drept una dintre sarcinile importante pe care strategul este chemat să le rezolve (Hamei, ) Rezumat Două modele de strategie pentru IMM-uri Modelul rațional de strategie consideră procesul de dezvoltare a strategiei ca un tip formal (stabilit oficial) de activitate a companiei Procesul se concentrează pe relația dintre mediul extern de afaceri și organizația în sine O sarcină importantă a strategului rațional este să realizeze „potrivirea strategică” Modelul de Dezvoltare a Strategiei Intuitive se concentrează pe parametrii interni ai organizației, cum ar fi cultura, stilul de conducere, politica de resurse umane În conformitate cu acest model, planificarea strategică formală își pierde importanța în timp, în principal din cauza dinamismului mediului extern, când capacitatea de a inova și de a fi flexibil devine condiția cheie pentru supraviețuirea companiei Unii savanți prezintă doctrina planificării ca pe un proces complet conștient, implicând un lider bine informat care alege între mai multe alternative bine definite Astfel, conform Hanlon și Scott ( ), viziunea dominantă asupra strategiei pentru campaniile mici este modelul de planificare rațională Planificarea este adesea văzută ca cheia succesului unei companii (Leidecker și Bruno, ; Monck și colab , ) Se presupune că planificarea este determinată de natura afacerii (Monck et al aptitudinile proprietarului-manager al afacerii și predispoziția acestuia la planificare, dimensiunea companiei și stadiul de dezvoltare în care se află compania, i e stadiul ciclului său de viață (Robinson și Parse, ; Scott și Bruce, ) Un sondaj pe de companii realizat în (Veggy, ) a arătat că companiile mici de înaltă tehnologie se angajează într-adevăr în planificarea strategică care le ghidează dezvoltarea pe termen lung În același timp, a devenit evident că procesul de planificare a devenit mai complex și mai sofisticat pe măsură ce compania creștea Uneori, fezabilitatea și aplicabilitatea planificării strategice pentru întreprinderile mici sunt în general puse sub semnul întrebării (Bhide, ) Astfel, lipsa resurselor financiare și timpul limitat al managerilor sunt considerate factori care împiedică implementarea planificării strategice Se mai susține că într-un mediu de afaceri extern dinamic, planificarea strategică își pierde sensul (Mintzbeig, ); în ea, condițiile cheie pentru supraviețuire sunt tendința de a inova, flexibilitatea și capacitatea de a răspunde la oportunități trecătoare, „nesustenabile” Carson și colegii ( ) au descoperit că majoritatea antreprenorilor nu folosesc nici un proces formal de planificare, nici o strategie Majoritatea cercetătorilor văd un proces formal de planificare ca pe o necesitate, deși recunosc că planificarea în întreprinderile mici tinde să fie destul de diferită de ceea ce se vede în companiile mari (Carson și Cromie, ) Școala de planificare rațională încearcă să identifice tipurile de strategii asociate cu IMM-urile în plină expansiune (Covin, ; Smallbone et al , ) Cercetările empirice existente au fost criticate pentru lipsa de rigoare academică și pentru eșecul de a dezvălui relația logică semnificativă dintre procesele formale de management strategic și performanța organizațională (Shrader et al , ) Al doilea model de planificare strategică este modelul intuitiv de dezvoltare a strategiei Este cel mai bine considerat de McCarthy și Leavy ( ), care au comparat ambele modele (Tabelul ) Unii savanți propun să depășească modelele standard de planificare rațională care au dominat domeniul managementului strategic pentru atât de mult timp Unii autori consacrați (Mintzberg și Waters, ; Mintzberg, ) preferă să vadă strategia în primul rând nu ca rezultatul unui exercițiu de planificare unică, ci mai degrabă ca pe un model care determină forma fluxului de decizii luate într-o anumită perioadă de timp În literatura de specialitate, unii cercetători au început să se concentreze asupra caracteristicilor și parametrilor interni ai firmelor (Hanlon și Scott, ; Meyer și Heppard, ) Astfel, Hanlon și Scott ( ) au descoperit că unii antreprenori sunt capabili să „infecteze” colegii (angajații) cu visul sau viziunea lor care determină direcția companiei Tabelul Compararea modelelor de planificare rațională și de dezvoltare a strategiei intuitive Model de planificare rațională Model intuitiv de dezvoltare a strategiei Formal Are un caracter formal sau intenționat (destinat unui scop specific) și/sau apare spontan Se concentrează pe mediul extern de afaceri Se concentrează pe mediul intern al organizației Model de dezvoltare a strategiei liniare Model de dezvoltare a strategiei neliniare Luarea deciziilor este ierarhică, descendentă de la cel mai înalt nivel al organizației Luarea deciziilor este atât descendentă, cât și ascendentă (de la nivelurile inferioare ale organizației la cele superioare) Rațional Rațional și emoțional Adaptiv Ingenios Caracterizat prin voluntarism (forța motrice principală este voința liderului) Nu poate fi considerat predominant voluntarist sau prea determinist (adică determinat în principal de circumstanțe) Sursa: McCarthy și Leavy ( ) Reprezentanții unei alte școli științifice, abordarea resurselor, au constatat că, în procesul de creștere a firmei, valorile și competențele cheie tind să se schimbe Nu este surprinzător, prin urmare, literatura de cercetare a întreprinderilor mici se concentrează pe caracteristicile personale ale fondatorilor IMM-urilor; Antreprenorul este văzut ca având o influență decisivă asupra strategiei, culturii și performanței firmei (Kets de Vries, ) Mai mult, autorii unor astfel de studii susțin că antreprenorii sunt rareori adevărați strategi care acționează pe principii raționale În schimb, este mai probabil să acționeze pe baza instinctului, impulsului, unui plan general sau viziunea lor Totuși, Thompson ( ) susține că antreprenorii au calitățile unui lider strategic de succes, ei evaluând sistematic oportunitățile și amenințările mediului de afaceri extern și să definească poziții strategice pentru compania lor Unii savanți subliniază necesitatea unor cercetări suplimentare pentru a determina modul în care dezvoltarea strategiei este de fapt realizată în întreprinderile mici (Handryn și Scott, ; Hendry și colab , ; Boussouara și Deakins, ) Astfel, cei din urmă susțin că literatura de specialitate nu a reflectat încă studiul formării strategiilor de marketing și proceselor de învățare în contextul companiilor de înaltă tehnologie În anii , conceptul de învățare organizațională a devenit un subiect important în literatura de specialitate a întreprinderilor mici (Hendry et al ; Boussouara și Deakins ; Chaston et al ) Se presupune că învățarea, care alimentează diverse aspecte ale activităților companiei, precum dezvoltarea de noi produse, productivitatea, serviciul pentru clienți, stilurile de management etc , este în sine legată de eficacitatea companiei În același timp, nu toate studiile pot găsi vreo relație statistică semnificativă între învățare și performanță (Chaston et al , ) Unele studii subliniază că învățarea organizațională începe adesea să se desfășoare sub influența unei crize, deși pentru manageri și liderii de companii această afirmație are o conotație oarecum negativă (Hendry et al , ) În concluzie, se poate observa că literatura de specialitate consacrată luării în considerare a strategiei în contextul întreprinderilor mici rămâne cu mult în urma masei generale a cercetărilor privind managementul strategic Cele mai multe dintre studii au un accent standard și aparțin școlii de planificare rațională Studii recente au arătat că nu există o singură strategie optimă pentru toate firmele în acest context, în principal din cauza diferenţelor de grad de învăţare organizaţională, cultura organizaţională, caracteristicile personalităţii, experienţa şi obiectivele celor care lucrează în firmă Planificare strategică formală în afacerile mici Majoritatea cercetărilor empirice care s-au concentrat pe managementul strategic în IMM-uri au detaliat beneficiile planificării strategice și au subliniat efectele benefice ale acesteia asupra performanței organizaționale (Aram și Cowan, ; Helms și colab , ; Smith, ; Hoskisson et al , ; Beai, ) În schimb, puține studii tind să sublinieze utilizarea planificării informale în IMM-uri Un studiu empiric în top din SUA dintre IMM-urile private cu creștere rapidă au arătat că dintre toate companiile care nu au un plan de afaceri formal scris, % operează cu succes și profitabil În ceea ce privește companiile care au un plan de afaceri formal, % dintre ele au avut succes (Shuman și colab , ) Principalele rezultate ale studierii aplicării planificării strategice pentru IMM-uri au fost formulate de autori după cum urmează • Deși majoritatea companiilor nu aveau un plan de afaceri formal la început și au acționat în mare măsură pe baza experienței personale și a intuiției fondatorului lor, mai târziu au adoptat o anumită formă de planificare strategică pe măsură ce s-au dezvoltat • Pe măsură ce companiile au crescut și s-au dezvoltat, procesul lor de planificare pentru a menține eficiența organizațională continuă a devenit mai eficient și mai structurat, iar numărul de oameni implicați sa extins • Majoritatea managerilor IMM-urilor preferă să fie implicați activ în procesul de planificare strategică al companiei decât să delege această autoritate altor membri ai echipei de management • Aproape toți managerii IMM-urilor cred că, prin planificare, se pot obține îmbunătățiri ale productivității timpului, creșterea companiei și înțelegerea pieței • Planificarea strategică se concentrează în primul rând pe activitățile pe termen scurt și operaționale ale companiei, planurile fiind actualizate periodic • Atitudinea managementului IMM-urilor față de planificare în general, precum și natura și amploarea utilizării acesteia în viitor, este afectată negativ de lipsa de beneficii tangibile care rezultă din eforturile de planificare în curs • Planificarea strategică în companiile mai mici este încă la început și va continua să evolueze pe măsură ce se dobândește mai multă experiență practică (Shuman şi colab , ) În plus, acești autori au ajuns la concluzia că, cu cât managerul responsabil de IMM-uri consideră mai importantă planificarea, cu atât contribuția sa la dezvoltarea IMM-urilor este mai mare În timpul anilor , au apărut o serie de studii empirice care indică beneficiile implicării în planificarea strategică Astfel, Jenster și Overstreet ( ) au întreprins un studiu al proceselor formale de planificare în de uniuni de credit din SUA și, pe baza acestuia, au ajuns la concluzia că pregătirea pentru planificare este determinată de procesele organizaționale cheie, caracteristicile organizaționale structura organizatorica, procedurile administrative adoptate, increderea managementului in predictibilitatea mediului de afaceri si diverse masuri de performanta Un an mai târziu, Boyd ( ) a publicat o analiză analitică îndelungată și detaliată, inclusiv un sondaj pe de IMM-uri, care a remarcat că, din cauza numeroaselor erori de evaluare, beneficiile planificării au fost subestimate În ciuda faptului că efectul mediu al planificării a fost mic, multe firme în cursul sondajelor pur și simplu nu au putut indica beneficii semnificative și cuantificabile din participarea la planificarea strategică Cercetările asupra beneficiilor planificării au continuat în anii (Lyles et al , ; Walters, ; Miller și Cardinal, ; Berry, ; Smith, ) Pe lângă faptul că rolul planificării formale este diferit în organizațiile de diferite tipuri, comunicarea între management și manageri este, de asemenea, importantă pentru îmbunătățirea eficienței organizației Un studiu pe de firme mixte a constatat că firmele care se angajează în planificare cresc de două ori mai repede decât firmele care ignoră planificarea (Lyles et al , ) Un studiu efectuat pe de firme de export din SUA a constatat că cele mai multe dintre ele tind să omite elemente critice ale procesului formal de planificare Deși acest sondaj nu a găsit diferențe statistice semnificative între cei care au folosit planificarea și cei care nu au folosit, s-a observat că firmele cu cele mai scăzute rate de creștere au folosit cel mai puțin planificarea formală (Walters, ) Miller și Cardinal ( ), pe baza unei meta-analize, au concluzionat că planificarea strategică are un efect benefic asupra performanței companiei și că inconsecvența rezultatelor analizelor și recenziilor date în publicațiile științifice se datorează în principal incorectitudinii metodelor utilizate pentru sondaj Pe baza unui studiu a de IMM-uri britanice, Smith ( ) a concluzionat că, pentru a menține avantajul competitiv, IMM-urile trebuie să ia o serie de măsuri formale care pot fi integrate în procesul de planificare strategică Ea consideră că planificarea strategică, așa cum este definită în literatura de specialitate privind strategia de afaceri, poate fi aplicată în mod eficient nu numai în organizațiile mari, ci și în microfirmele care apar recent Smith concluzionează că firmele mici care aplică eficient planificarea strategică au mai mult succes, și uneori mult mai de succes, decât cele care se bazează pe întâmplare și rezolvă doar problemele emergente, preferând o abordare reactivă mai degrabă decât cea preventivă (Smith, ) Rezumat Planificare strategică eficientă în întreprinderile mici Examinând stadiul planificării strategice în întreprinderile mici din Scoția, Smith ( ) a concluzionat că utilizarea eficientă a managementului strategic tinde să îmbunătățească performanța întreprinderilor mici Ea formulează această concluzie după cum urmează: „Desigur, multe companii sunt obișnuite să acționeze „la întâmplare” Unii proprietari de afaceri mici preferă această abordare pentru gestionarea afacerii lor, dar firmele mici care aplică efectiv și corect planificarea strategică au adesea succes, uneori cu mult mai mult succes decât cele care merg cu fluxul și sunt obișnuite să rezolve problemele pe măsură ce apar, demonstrând astfel o abordare reactivă în loc să acționeze preventiv ” (Smith, ) În aceeași perioadă, Weggu ( ) a studiat importanța planificării strategice pentru angajații a de companii mici de înaltă tehnologie din Marea Britanie Ea a găsit o corelație semnificativă între trei factori: percepția angajaților cu privire la importanța formării strategiei de afaceri, procedura de planificare stabilită și dimensiunea firmei Autorii acestei cărți au contribuit și la această problemă prin examinarea procesului de formare a strategiei în MCI britanic (Analoui și Kagati, ) Cercetarea lor a fost direct legată de studiul declarației de misiune a IMM-urilor, strategiile și obiectivele acestora S-a dovedit că misiunea, obiectivele de afaceri și strategiile funcționale (cum ar fi strategia de marketing) pot fi combinate într-un singur plan de afaceri Mai mult, autorii afirmă că % dintre IMM-urile chestionate aveau un plan de afaceri formal, scris (Figura ) - nu au un plan de afaceri - să aibă un plan de afaceri formal în scris Fig IMM-urile au un plan de afaceri Doar restul de % dintre IMM-uri nu aveau un plan de afaceri oficial Astfel, acest studiu a confirmat relația dintre dimensiunea unei companii și măsura în care aceasta utilizează planificarea strategică Cu alte cuvinte, ca întreprinderile mici în creștere încep din ce în ce mai mult să aplice planificarea strategică În continuare, ne vom opri mai detaliat asupra studiului esenței planificării strategice în afacerile mici Esența planificării strategice pentru IMM-uri Strategia, dezvoltarea sau crearea ei și implementarea ei sunt considerate aspecte cheie ale activităților de management al organizațiilor mari (AnsofT, ) Companiile mici și mijlocii sunt forțate să efectueze planificarea afacerilor și planificarea strategică pentru a supraviețui (Ward, ; Bridge și Pei, ; Chan și Foster, ) Cu toate acestea, majoritatea cercetărilor privind starea planificării afacerilor în IMM-uri s-au concentrat cel mai adesea nu pe planificarea afacerii sau planificarea strategică în sine, ci mai degrabă pe secvența planificării (Handler, ; Upton și Heck, ) În acest sens, se pune întrebarea: managerii IMM-urilor chestionate folosesc planificarea strategică și, dacă da, care este esența acestei activități în IMM-uri? Unii cercetători sunt sceptici cu privire la posibilitatea unui proces de planificare strategică bine definit în multe firme mici (Curran, ) În practică, unii proprietari de afaceri ai IMM-urilor fac pur și simplu ceea ce au făcut întotdeauna, sperând că condițiile de piață nu se vor schimba prea mult și sperând să fie mai bine Oamenii de știință sceptici notează această situație ca o lipsă de strategie (Shuman și Seeger, ; Shrader, Mulford și Blackbum, ; Rue și Ibrahim, ) În timp ce unele studii evidențiază beneficiile unei planificări strategice formale proactive sau ale dezvoltării strategiei, acestea tind să nu aibă legături cu situațiile reale în care se pot găsi și se află IMM-urile Se pare că, deși IMM-urile trebuie să întreprindă planificarea strategică și de afaceri, mulți aleg să o ignore (Brown, ; Rue și Ibrahim, ) Un sondaj efectuat pe de întreprinderi mici a constatat că % dintre IMM-uri nu aveau un plan de afaceri scris (Anderson și Mutai, ) Analoui și Karami ( ) au constatat că majoritatea IMM-urilor pe care le-au chestionat se ocupă de planificare După cum s-ar putea aștepta, natura planificării pe care o folosesc variază de la planificarea financiară de bază la planificarea strategică formală Aceste rezultate sunt susținute de studii ale altor autori care notează că IMM-urile tind să folosească planificarea într-o măsură mai mare decât se credea anterior, deoarece mai mult de jumătate IMM-urile din eșantionul lor au raportat că au scris planuri pe termen lung, iar % din toate IMM-urile chestionate au avut un fel de plan specific pentru a le susține creșterea (Rue și Ibrahim, ) Ward ( ) concluzionează că IMM-urile s-ar putea să nu planifice dacă fondatorii lor continuă să urmărească strategii care s-au dovedit eficiente În general, numeroase studii sugerează că IMM-urile de succes realizează planificarea strategică și desfășoară afaceri pe baza unei abordări strategice Goodwin și Hodgett ( ) consideră că planificarea strategică aduce mari beneficii acelor companii care o folosesc Cu toate acestea, multe companii mijlocii o confundă cu bugetarea pe termen lung și, prin urmare, pierd beneficiile planificării strategice Un studiu realizat de autorii a de companii medii australiene a constatat că % dintre acestea dezvoltă și folosesc un plan strategic ca ghid Analoui și Karami ( ) au încercat să identifice tipurile și caracteristicile proceselor de planificare utilizate în IMM-uri (Tabelul ) Ei au subdivizat IMM-urile din planificarea strategică utilizată în patru categorii: • să nu exerseze deloc planificarea; • folosind doar planificarea financiară; • combinarea planificării financiare formale și strategice oficiale; • utilizarea planificarii strategice formale Tabelul Starea și caracteristicile planificării firmelor chestionate Starea de planificare Caracteristici cheie ale procesului de planificare Fără planificare deloc ( % dintre firmele care au răspuns) Caracteristici ale procesului de planificare • fără declarație de misiune • fără obiective pe termen lung • accent pe obiective pe termen scurt • fără plan de afaceri formal sau informal Mărimea firmei • mai puțin de angajați Conducere de vârf • puțină experiență, dar afaceri calificate din punct de vedere tehnic Limitat la planificarea financiară ( % dintre firmele care au răspuns) Caracteristici ale procesului de planificare • Accent pe termen scurt și mediu (unul până la doi ani) obiective financiare • Accent pe control financiar • Planificarea strategică nu primește importanță Sfârșitul mesei Efectuează planificarea financiară formală și strategică informală ( % dintre firmele respondente) Efectuează planificarea strategică formală ( % dintre firmele respondente) • însumarea rezultatelor activităților financiare se realizează o dată la una până la trei luni Dimensiune Firma • mai puțin de de angajați Conducere de vârf • poate avea ceva experiență, dar calificați doar la nivel tehnic, unii directori de companie au fost pregătiți în management Caracteristicile procesului de planificare • accent pe obiectivele financiare pe termen lung (doi până la cinci ani) • acordați importanță planificării strategice • există o declarație informală de misiune • obiective strategice informale Mărimea firmelor • până la de angajați Top management • are experiență anterioară în management general, calificări tehnice, a primit pregătire în management Caracteristicile procesului de planificare • concentrarea pe obiective pe termen lung legate de produse sau piețe • declarație scrisă de misiune • acordă o mare importanță planificării strategice oficiale • revizuirea planurilor strategice la fiecare șase luni sau anual Dimensiunea fermă • până la de angajați Conducere de top • are o experiență trecută diversă în management general, pregătire cuprinzătoare – în domeniul marketingului, strategiilor, tehnologiilor, în sectorul financiar, într-un cuvânt, o întreagă echipă de management Prima categorie include IMM-urile care nu folosesc deloc nicio planificare, fie formal, fie informal Aceste întreprinderi nu au o misiune sau obiective clar articulate (pe termen lung sau pe termen scurt) A doua categorie include IMM-urile care aplică doar planificarea financiară În acest grup, firmele respondente atribuie planificarea financiară formală uneia dintre sarcinile lor cele mai importante Managerii acestor IMM-uri subliniază importanța unor controale financiare stricte De obicei, aceste IMM-uri stabilesc obiective financiare pe termen scurt (un an) sau pe termen mediu (până la doi ani) Deși companiile din a doua categorie nu folosesc planificarea strategică sub nicio formă, ele totuși dezvoltă planuri de prognoză pe termen scurt, precum și realizează bugetarea trimestrială A treia categorie include companiile care realizează planificare financiară formală și strategică informală În această categorie, companiile respondente cred cu tărie în importanța planificării strategice informale Cu toate acestea, se concentrează pe monitorizarea și controlul strict al planurilor financiare și eficacitatea afacerii lor S-a constatat că aceste companii au o declarație de misiune, precum și obiective financiare pe termen lung, timp de doi până la cinci ani În companiile din această categorie, misiunea, obiectivele și strategiile de afaceri nu sunt formalizate sub forma unui plan de afaceri, dar au totuși o contur clar și sunt cunoscute de toți angajații În cele din urmă, a patra categorie include acele întreprinderi mici care realizează pe deplin planificarea strategică formală Conducerea acestor IMM-uri acordă o mare importanță unui proces formal, bine definit de dezvoltare a strategiei, unei declarații scrise de misiune și stabilirii de obiective pe termen lung pentru o perioadă de doi până la cinci ani Aceste IMM-uri dezvoltă planuri strategice formale, scrise, care sunt revizuite pe o bază semestrială sau anuală Planurile strategice de afaceri ale acestor companii confirmă faptul că managementul este convins de marile beneficii ale unei astfel de practici Dezvoltarea planului de afaceri Un antreprenor sau un lider de afaceri mici care începe o nouă afacere trebuie să aibă un plan de afaceri Un plan de afaceri permite unui antreprenor să-și exprime clar ideile de afaceri Îl ajută pe proprietarul-managerul IMM-ului să stabilească obiective de afaceri și să determine cum să le atingă Pentru implementarea planului strategic pentru IMM-uri, acesta trebuie transpus într-un plan operațional Cu alte cuvinte, este nevoie și nevoie de a dezvolta un întreg set de acțiuni tactice necesare, inclusiv în domeniul marketingului, prețurilor, îmbunătățirii tehnologiei, bugetării: aceste tactici vor face posibilă punerea în practică a planului strategic, traducerea aceasta în acțiuni practice concrete Toate cele de mai sus sunt reunite într-un document numit plan de afaceri Există multe surse care pot fi utile în procesul de scriere a unui plan de afaceri Următoarele sunt câteva resurse online utile care sunt utile de citit în procesul de pregătire a unui plan de afaceri Rezumat Surse de informare util în elaborarea unui plan de afaceri Când scrieți un plan de afaceri, puteți consulta următoarele site-uri web ale organizațiilor publice și private: http://www sbs qov uk/ http://www business-plans co uk/ http://www bbsrc ac uk/business/skills/plan/Welcome html http://www smallbusiness co uk/ http://planmaqic com/ http://www smallbusinessadvice orq uk/sbas asphttp://www small-business-finder co uk/ http;//www uksmallbusinessdirectory co uk/ Să începem prin a ne uita la caracteristicile unui plan de afaceri de succes și apoi să explorăm conținutul acestuia Caracteristicile unui plan de afaceri de succes După cum sa menționat deja, un plan de afaceri este o descriere scrisă a unei noi afaceri propuse, clarifică strategia de marketing, precum și caracteristicile și detaliile operaționale și financiare Zimmerer și Scarborough ( ) susțin că planul de afaceri are două funcții importante: în primul rând, direcționează activitățile firmei, indicând cursul său viitor de acțiune și clarificând strategia adecvată, iar în al doilea rând, atrage investitori Un plan de afaceri bine scris ajută la convingerea tuturor terților că această idee de afaceri poate aduce succes comercial Un plan de afaceri eficient ajută un antreprenor să evite greșelile de afaceri precum ignorarea planului de marketing, a planului de implementare, a poziției de numerar, a necunoașterii clienților, a personalului, a abandona ideea de afacere în ansamblu Deși nu există un singur model sau formă de plan de afaceri, există toate motivele să credem că un plan de afaceri de succes poate: • să ofere o primă impresie bună despre afacere; • să demonstreze entuziasmul antreprenorului pentru întreprindere; • să arate clar cine sunt clienții companiei; • să ofere o evaluare clară, cuprinzătoare a riscurilor și oportunităților întreprinderii; • să prezinte informații despre activitățile de afaceri într-o formă concentrată structurată folosind materiale vizuale; • să prezinte într-o formă ușor de înțeles informații tehnice referitoare la afacere; • au o consecvență a prezentării și stilului, ceea ce facilitează citirea planului de afaceri; • Subliniați experiența și competența managerială, subliniind problemele care ar trebui abordate Componentele unui plan de afaceri de succes Deci, ce ar trebui să includă un plan de afaceri? Cum poți crea un plan de afaceri perfect și cum ar trebui să arate? În general, nu există un format unic pentru un plan de afaceri: fiecare plan de afaceri este unic, îndeplinește caracteristicile sectorului de afaceri pentru care este destinat, iar planul de afaceri al unei companii nu va fi niciodată similar cu planul de afaceri al alteia De exemplu, un plan de afaceri dezvoltat pentru o nouă întreprindere de producție nu va arăta niciodată ca un plan de afaceri pentru o afacere de asigurări Mai mult, chiar și un plan de afaceri elaborat pentru o companie de asigurări dintr-o regiune a țării nu va fi niciodată similar cu un plan de afaceri pentru o companie de asigurări din altă regiune a aceleiași țări Cu toate acestea, există o serie de puncte care trebuie să fie prezente în orice plan de afaceri Lasher ( ) susține că, în ciuda diferențelor mari de substanță a planurilor între companii, un plan de afaceri tipic ar trebui să aibă opt capitole: conținut, rezumat al afacerii, misiune și strategie, analiză de piață, descrierea operațiunilor, conducere, personal, prognoză financiară, posibile situații neașteptate La rândul său, Bums ( ) sugerează că un plan de afaceri tipic ar trebui să conțină următoarele elemente: • detalii comerciale; • scopurile si obiectivele afacerii; • informații despre piață; • punctele forte și punctele slabe ale noii întreprinderi, precum și avantajele sale competitive; • informatii despre clienti; • strategie de marketing; • cerințe pentru spații și echipamente; • informații despre angajații cheie, funcțiile acestora și nivelul de pregătire; • indicatori financiari - cifra de afaceri, profit, pragul de rentabilitate etc ; • previziuni detaliate de profit; • previziuni detaliate ale fluxului de numerar lunar Un plan de afaceri tipic poate fi întocmit pentru o întreprindere la scară mică, dar în cazul unei noi întreprinderi mari, trebuie elaborat un plan de afaceri cu o previziune detaliată pentru o perioadă de cel puțin trei ani Nu cu mult timp în urmă, după ce micile afaceri s-au implicat Fiind o afacere de comerț electronic și folosind puterea internetului pentru a-și face publicitate și a-și vinde produsele și serviciile, s-a confruntat cu nevoia de a folosi un format mai dinamic pentru planurile sale de afaceri În această secțiune, vom arăta cum arată un plan de afaceri tipic pentru afaceri mici, care poate fi util și pentru directorii de comerț electronic Să aruncăm o privire mai atentă la fiecare secțiune a planului de afaceri Pagina titlu Este de dorit ca planul de afaceri să aibă o pagină de titlu care să reflecte informații generale despre afacere, inclusiv: • Numele companiei; • adresa companiei; • numele persoanei de contact sau proprietarului-manager; • numărul de telefon și fax de contact; • adresa site-ului web și adresa de e-mail; • logoul companiei; • data planului de afaceri Conţinut Conținutul ar trebui să reflecte tot ceea ce constă planul de afaceri Acest lucru îi va ajuta pe cei care citesc planul de afaceri să navigheze rapid și să găsească secțiunile care îi interesează cel mai mult În plus, conținutul arată structura, modul în care este întocmit planul de afaceri Scurt rezumat al esenței afacerii Aceasta este o secțiune extrem de importantă a planului de afaceri și de obicei conține principalele caracteristici ale afacerii În această secțiune, sunt indicate sarcinile afacerii, este dată descrierea acesteia și într-o formă simplă și de înțeles Trebuie remarcat faptul că această secțiune va stabili dacă un investitor interesat va citi restul documentului sau va refuza să participe la această afacere Această secțiune a planului de afaceri trebuie pregătită cu deosebită atenție, alegând cea mai interesantă formă de prezentare, punând accent pe cele mai importante aspecte ale planului O declarație tipică de afaceri conține de obicei următoarele puncte principale: • o scurtă descriere a companiei; • declarație de misiune; • esenţa activităţii economice; • caracteristicile afacerii și capacitățile echipei de management; • dimensiunea pieţei şi segmentele de piaţă potenţiale; • avantaj competitiv și concurenți; • inovare tehnică; • veniturile și cheltuielile așteptate; • Resurse necesare, cu un accent deosebit pe nevoile financiare ale afacerii Introducere Introducerea oferă o explicație a aspectelor de bază ale afacerii, o scurtă prezentare a planului de afaceri, viziunea strategică a companiei De asemenea, include, dacă este cazul, o scurtă istorie a firmei și detalii referitoare la natura industriei în care firma intenționează să opereze În plus, introducerea ar trebui să ofere o descriere generală și scopul produselor sau serviciilor companiei, să sublinieze caracteristicile, calitatea și valoarea acestora și să indice cercul de clienți cărora le sunt destinate Analiza pieței Analiza pieței sau analiza industriei este o scurtă prezentare a condițiilor politice, economice, sociale sau tehnologice în general și a condițiilor industriei în care se va desfășura afacerea, în special Pe scurt, această secțiune enumeră toți factorii care vor influența firma De asemenea, ar trebui să reflecte toți factorii specifici de influență: piețele țintă și capacitatea acestora, gama de clienți potențiali Prin urmare, această secțiune a planului de afaceri ar trebui să conțină următoarele elemente: • tendințele de creștere și dezvoltare a industriei; • stadiul ciclului de viață al industriei și nivelul de profitabilitate; • PEST-analiza; • valoarea şi structura pieţei; • dimensiunea pieței și localizarea segmentelor țintă; • clienții cheie și așteptările acestora; • factori cheie de succes în industrie Analiza competitivă și plan de marketing Scopul analizei competitive este de a identifica punctele forte și punctele slabe ale concurenților, oportunitățile și amenințările mediului extern (analiza SWOT), precum și rațiunea conform căreia compania poate acționa mai bine și cu mai mult succes decât concurenții săi Această secțiune ar trebui să indice, de asemenea, ce strategii de marketing vor fi aplicate, cum ar fi strategiile de prețuri și de publicitate dorite Elementele principale ale acestei secțiuni ar trebui să fie: • punctele forte ale concurenților; • punctele slabe ale concurenților; • posibilităţile mediului extern; • ameninţări din mediul extern; • segmentarea pieței a clienților individuali (business-to-client sau B-C), clienților corporativi (business-to-business sau B-B) sau entități de piață de același ordin (P-P, peer-to-peer); • Descriere produs; • avantajele competitive ale firmei; • strategii de stabilire a prețurilor; • descrierea canalelor de distribuție; • strategii de publicitate Componența conducerii și cifrele cheie ale firmei Această secțiune a planului de afaceri ar trebui să precizeze cine va conduce afacerea și care sunt capacitățile, capacitățile și nivelurile de calificare ale echipei de management Pentru investitori, partea din secțiunea dedicată managementului firmei este de o importanță deosebită, deoarece aceștia ar dori în primul rând să știe dacă echipa de management este capabilă să ofere rate ridicate de creștere și performanță ridicată a firmei Nu trebuie subestimată importanța de a avea în personalul firmei specialiști de înaltă clasă, consultanți cunoscuți, întrucât aceste resurse vor fi, fără îndoială, considerate de investitori ca un factor important care poate crește probabilitatea de succes a oricărei afaceri Principalele puncte ale acestei secțiuni ar trebui să fie: • schema completă a structurii organizatorice; • componența echipei de conducere și istoricul membrilor săi; • informații de bază despre manageri; • competența și nivelul de calificare al managerilor; • resursele umane cheie ale firmei, inclusiv consultanți, specialiști calificați; • forma de proprietate și justificarea alegerii acesteia; • o listă de licențe și permise necesare pentru activitățile firmei Tehnologie, cercetare și dezvoltare, inovație Fără îndoială, această secțiune este mai importantă pentru afacerile din industria prelucrătoare decât pentru afacerile din sectorul serviciilor Funcționarea unui magazin cu amănuntul este foarte diferită de cea a unei firme de producție Astfel, această parte a planului de afaceri ar trebui să specifice cercetarea și dezvoltarea care sprijină proiectarea produsului, tipul de tehnologie de fabricație utilizată și inovațiile în procesul de dezvoltare a produsului Trebuie acordată atenție principalelor elemente ale producției, inclusiv echipamente, furnizori de materii prime și materiale, timpii de livrare, controlul calității, costurile de producție Această secțiune ar trebui să includă un număr dintre următoarele puncte principale: • principalele tehnologii utilizate; • tipul, modelul, designul produsului; • măsuri de protecţie a proprietăţii intelectuale; • funcţii principale de producţie; • amplasarea teritorială a producției (afacerii) și nevoia de infrastructură; • controlul producţiei; • echipamente; • materii prime și materiale; • costuri de producție și livrare; • control de calitate Principalele riscuri Scopul acestei secțiuni este de a indica limitele de eroare în calculele dumneavoastră Riscurile critice trebuie identificate și calculate În planul de afaceri, este necesar să se ia în considerare toate problemele potențiale și posibilele obstacole, să se identifice riscurile potențiale și să se elaboreze scenarii menite să minimizeze consecințele acestora pentru afacere; acest lucru va permite investitorilor să judece cât de realist este planul dvs de afaceri De asemenea, vă va ajuta să evaluați mai bine gradul de risc potențial al investiției Aici, este cel mai important să se demonstreze că potenţialele riscuri pot fi prevăzute şi controlate eficient Prognoza financiara si control de management Prognoza și planificarea financiară vă permit să evaluați dacă proiectul de afaceri propus va fi profitabil și, mai important, dacă există o posibilitate de finanțare suficientă pentru acesta Desigur, atunci când pregătiți un plan financiar cuprinzător, puteți solicita ajutorul unor consultanți externi sau consilieri financiari Informațiile pot fi prezentate sub forma unor proiecte de documente de raportare financiară, cum ar fi un cont de profit și pierdere și o situație a fluxurilor de numerar Această secțiune ar trebui să furnizeze următoarele informații: • volumul vânzărilor; • fluxuri de numerar (lunare și anuale); • analiza pragului de rentabilitate pentru primii trei ani; • situația veniturilor și cheltuielilor; • bilanț; • raportul câștigurilor și pierderilor; • nevoia de resurse financiare; • condiţii de rambursare pentru fondurile investitorilor Programul (termenii) de implementare Această secțiune a planului de afaceri enumeră principalele sarcini practice și intervalul de timp estimat pentru implementarea acestora Investitorii doresc întotdeauna să aibă o idee despre cum și în ce interval de timp se va dezvolta afacerea Prin urmare, modul în care planificatorii de afaceri își imaginează viitorul firmei lor în ceea ce privește proiectul propus și modul în care intenționează să realizeze acest lucru este unul dintre factorii importanți care pot atrage sau respinge un investitor Din acest motiv, este extrem de important să definiți clar reperele și calendarele Programul de implementare va oferi îndrumări cu un instrument simplu și eficient pentru urmărirea progresului pe baza etapelor de lucru identificate și a reperelor așteptate O serie de instrumente de management al afacerii pot fi utilizate pentru a dezvolta un program pentru implementarea unui plan de afaceri, inclusiv PERT (Metoda de evaluare și revizuire), CPM (Metoda de cale critică) și Diagrama Gantt (plan de planificare și control) Astfel, programul de implementare ar trebui să includă următoarele: • principalele etape de lucru; • momentul implementării planului de afaceri; • termenul limită de implementare a fiecărei etape a planului de afaceri; • activități principale Aplicații Dacă planul de afaceri este foarte voluminos, este puțin probabil să fie eficient Cu toate acestea, există informații importante pentru care este inadecvat să descărcați corpul principal al acestui document Astfel de informații de sprijin, cum ar fi desene, structura organizațională detaliată, acorduri aferente, calcule, brevete, CV-uri executive și alte date relevante, ar trebui incluse în planul de afaceri sub formă de atașamente Acest lucru va permite investitorilor interesați să obțină informații suplimentare care îi pot convinge de corectitudinea deciziei de sprijinire a angajamentului propus constatări • Planificarea este una dintre cele mai importante sarcini ale conducerii atât a organizațiilor mari, cât și a celor mici Termenul de „planificare” înseamnă definirea scopurilor organizației și a mijloacelor de realizare a acestora Planificarea este o condiție esențială pentru succesul IMM-urilor Primul pas în orice afacere de succes este un plan de afaceri Planificarea nu numai că mărește șansele de succes ale întreprinderii, ci are și un efect benefic asupra eficienței companiei Deși există multe beneficii ale planificării pentru întreprinderile mici, există o serie de bariere care o împiedică asupra IMM-urilor De exemplu, motivul pentru care mulți lideri de afaceri mici sunt reticenți în a folosi planificarea se datorează unor factori precum lipsa de timp, volumul constant de muncă al managerului, teama de eșec și alte motive • Planul strategic este de natură cuprinzătoare Ar trebui să reflecte obiectivele pe termen lung ale afacerii și direcția generală a organizației Este conceput pentru a oferi răspunsuri la trei întrebări de bază: care este poziția actuală a companiei? În ce poziție ar trebui să fie compania? cum sa realizez asta? Găsirea răspunsurilor la aceste întrebări va ajuta liderul întreprinderii mici să stabilească obiective, să evalueze mediul de afaceri intern și extern, să analizeze nevoile clienților și să identifice piețele țintă, să dezvolte o strategie de marketing și, în final, să determine nevoile financiare ale afacerii lor Astfel, planificarea tinde să ajute IMM-urile să-și identifice punctele forte și competențele de bază, ceea ce le permite, la rândul său, să creeze un avantaj competitiv • Scopul procesului de planificare a afacerii este că proprietarul IMM-ului și/sau managerii săi își pot traduce obiectivele personale în obiective de afaceri și să înceapă să le atingă sistematic Primul pas în procesul de planificare a afacerii este stabilirea obiectivelor de afaceri, ținând cont de obiectivele personale ale proprietarului-manager sau ale managerilor IMM-urilor A doua etapă este asociată cu identificarea punctelor forte și slabe ale companiei, oportunităților și amenințărilor mediului extern (analiza SWOT), ceea ce permite companiei să-și determine competențele și avantajul competitiv La a treia etapă a planificării afacerii, se efectuează o analiză a clienților pentru a determina piața țintă a companiei și grupurile de clienți țintă Apoi, în conformitate cu etapa anterioară, firma trebuie să dezvolte o strategie de marketing și să determine un set de activități de marketing Al patrulea și ultimul pas este dezvoltarea unui plan de marketing operațional și determinarea nevoilor operaționale finale Există patru tipuri de planificare pentru IMM-uri: strategică, operațională, bugetară și previzională • Planificarea strategică în companiile antreprenoriale este asociată cu elaborarea de planuri pe termen lung pentru a gestiona eficient oportunitățile și amenințările mediului extern pe baza punctelor forte și a punctelor slabe ale companiei Aplicarea managementului strategic în întreprinderile mici poate fi determinată de influența unor factori organizatorici și de mediu precum lipsa managementului timpul, nevoia de luare a deciziilor, particularitățile politicii interne a organizației, incertitudinea mediului extern și viziunea strategică a antreprenorului Majoritatea studiilor empirice privind aplicarea managementului strategic la IMM-uri arată beneficiile aplicării planificării strategice și indică o îmbunătățire semnificativă a performanței IMM-urilor care o implementează Majoritatea IMM-urilor au un plan de afaceri formal (scris) sau informal Firmele mici care utilizează planificarea strategică în mod eficient au rezultate mai bune decât firmele care nu folosesc instrumente de planificare strategică Planificarea strategică are un efect pozitiv asupra eficienței activităților companiei – pe măsură ce întreprinderile mici se dezvoltă, acestea sunt din ce în ce mai implicate în domeniul planificării strategice Pe baza rezultatelor unor studii recente, în funcție de instrumentele de planificare utilizate și de caracteristicile acestora, IMM-urile pot fi împărțite în patru categorii Prima categorie include IMM-urile care nu realizează nicio planificare, nici formal, nici informal Cea de-a doua categorie este formată din IMM-uri care realizează planificare doar de natură financiară A treia categorie include IMM-urile care realizează planificare financiară formală și planificare strategică informală În cele din urmă, a patra categorie include IMM-urile care realizează planificare strategică formală În această categorie de IMM-uri, liderii lor subliniază necesitatea și importanța unui proces de dezvoltare formală și bine definită a strategiei, a unei declarații scrise de misiune și a obiectivelor de afaceri pe termen lung (bazate pe un orizont de planificare de doi până la cinci ani) Atunci când încep un nou proiect de afaceri, antreprenorii și liderii de afaceri mici ar trebui să aibă un plan de afaceri global bine definit, care să le permită să-și modeleze și să articuleze clar ideea de afaceri Un plan de afaceri bine scris descrie clienții companiei, obiectivele și strategiile întreprinderii, reflectă experiența și meritele de afaceri ale managerilor de proiect Ar trebui să aibă secțiuni: pagina de titlu; conţinut; un scurt rezumat al esenței afacerii; introducere; analiza pietei; analiza competitiva si plan de marketing; componența conducerii și figurile cheie ale firmei; tehnologie, cercetare și dezvoltare și inovare; riscuri critice; previziunea financiară și controlul managerial; program de implementare și, în final, aplicații Probleme de discutat Ce este un plan? Cum ați defini procesul de planificare în IMM-uri? De ce unele IMM-uri evită planificarea? Explicați esența și conținutul procesului de planificare pentru IMM-uri Descrieți cele patru tipuri de planificare a afacerilor pe care le au IMM-urile De ce este atât de importantă planificarea strategică pentru întreprinderile mici? Descrieți rezultatele unor cercetări empirice privind utilizarea planificării IMM-urilor Comparați modelul de planificare rațională cu modelul de dezvoltare intuitivă a planurilor pentru IMM-uri Spuneți-ne despre posibilitățile de aplicare a acestora Descrieţi IMM-urile din punct de vedere al instrumentelor de planificare utilizate Care sunt principalele beneficii ale unui plan de afaceri pentru întreprinderile mici? Ce informații ar trebui incluse în secțiunea „Rezumatul afacerii” a planului de afaceri? Care sunt elementele principale ale unui plan de afaceri tipic? Cum ar fi diferit un plan de afaceri pentru o companie de producție mică de un plan de afaceri pentru o companie mică de retail? studiu de caz Electronic Commerce Software (ESC) Ltd Noua companie Plan de afaceri Electronic Commerce Software (ECS) Ltd octombrie Pagina titlu Numele companiei si adresa: Adresa juridică (adresa de înregistrare a companiei) Telefon: Fax: Site web: Scurtă descriere a esenței afacerii Planul de afaceri articulează și conturează succint obiectivele și strategiile Electronic Commerce Software pentru vânzarea de software de birou către firme mici și mijlocii Electronic Com merce Software va fi principalul furnizor direct al respectivului software în regiunea nordică Având în vedere planul de marketing pe care l-am pregătit, care vizează companiile cheie de afaceri din regiune, ne așteptăm ca această afacere să fie foarte profitabilă os Nou în succesul nostru ar trebui să fie marea experiență a conducerii companiei în lucrul cu factorii de decizie corporativi, precum și reputația partenerului nostru Misiune Electronic Commerce Software (ECS) acționează ca principal distribuitor de software de birou în regiunea de nord în ultimii trei ani, ținând cont de nevoile personale ale clienților Recunoscând relația strânsă dintre profitabilitate și calitatea produsului, înțelegem că succesul unei companii este determinat în cele din urmă de bunăstarea angajaților noștri Obiectivele de afaceri • Vinde software de birou directorilor de afaceri mici și realizează vânzări de GBP până la sfârșitul primului an • Câștigă un profit de GBP pe an; • Adaptați software-ul la nevoile individuale ale fiecărui client, oferiți servicii post-vânzare și instruire pentru fiecare client Factorii cheie ai succesului Succesul companiei noastre este determinat de capacitatea noastră de a: • anticiparea nevoilor clienților; • adaptarea programelor la aceste nevoi; • Găsiți industrii și/sau companii care au nevoie de un instrument de planificare precum programele noastre Introducere Electronic Commerce Software (ECS) va avea sediul central în zona Manchester Acesta este cel mai ideal Locație ideală pentru birou deoarece este aproape de birourile principale ale primilor potențiali clienți Vom determina nevoile lor de software și vom ajusta produsul nostru, aducându-l la cea mai mare conformitate cu aceste cerințe Le garantăm clienților noștri că va fi exact software-ul de birou de care au nevoie Produse și servicii Electronic Commerce Software (ECS) va furniza IMM-urilor software de birou De asemenea, vom instrui pe deplin clienții să utilizeze produsele software pe care le oferim Descrierea produsului și a serviciului Software Electronic Commerce Software (ECS) este o suită de software de birou care este recunoscută pentru calitatea sa pe piața de consum Daily Business l-a numit cel mai bun în calitate și cel mai solicitat (vândut) produs software pentru întreprinderile mici în acest moment Versiunea pentru întreprinderi a produsului este în mod natural diferită de versiunea pentru consumatori, dar va fi adaptată la nevoile individuale ale diferiților clienți Consultanta Software-ul de comerț electronic (ECS) va oferi, de asemenea, consiliere tuturor potențialilor clienți, indiferent de nivelul lor de cunoștințe în domeniul tehnologiei informației Serviciile de consultanță au ca scop oferirea fiecărui client cu cea mai potrivită soluție mergând pentru el, ținând cont de nevoile și capacitățile sale Indiferent dacă decid sau nu să cumpere produsul nostru, li se garantează că vor primi o analiză calificată a nevoilor lor de tehnologie a informației Educaţie Software-ul de comerț electronic (ECS) intenționează să ofere valoare adăugată clienților noștri și să faciliteze pentru partenerii noștri să servească consumatorii, învățând toți utilizatorii cum să utilizeze corect software-ul nostru Tehnologie Pachetul nostru software poate fi utilizat sub Windows , , , Windows NT și Macintosh Analiza pietei Noua competitivitate a afacerilor Cel mai mare avantaj al nostru și competitivitatea de bază constă în reputația noastră și succesul produsului nostru software de birou pentru desktop Produsul nostru este lider de piață în ceea ce privește vânzările și evaluările consumatorilor Succesul companiei se va baza pe consolidarea acestor avantaje De asemenea, ne vom baza pe experiența acumulată de lucru cu reprezentanții conducerii companiilor clienți responsabile cu luarea deciziilor la nivel corporativ Tendințele pieței Cea mai semnificativă tendință pentru compania noastră este răspândirea comerțului electronic între companii (B B) Există o nevoie din ce în ce mai mare de a utiliza companiile avantajul schimbului de informații prin internet, programele noastre oferă această oportunitate Sectorul comerțului electronic între companii se dezvoltă cel mai dinamic Principalii concurenți În prezent, există mai multe companii care furnizează software pentru birou Concurența suplimentară vine de la companii specializate în vânzarea de software de procesare a textului, foi de calcul și o suită de programe electronice de planificare colaborativă Analiză competitivă și plan de marketing Am ales să activăm în astfel de segmente ale comerțului electronic precum întreprinderi și organizații (principiul B B, adică business to business) și consumatori (principiul B C - business to consumer) Astfel, piața noastră țintă este împărțită în segmente mai mici, respectiv întreprinderi mici și mijlocii, companii mici situate în regiunea noastră și consumatori individuali Produsul nostru software va ajuta clienții să ia decizii de afaceri mai rapid și mai eficient, precum și să primească informații de feedback de la utilizatorii finali mai rapid Strategia de marketing Inițial, segmentul nostru țintă va fi comercianții cu amănuntul mici situati în regiunea de nord, apoi în următoarele șase luni vom extinde piața țintă pentru a include companiile mici și mijlocii de producție Intenționăm să organizăm întâlniri personale cu conducerea IMM-urile (sau reprezentanții managementului IMM-urilor împuterniciți să ia decizii) să le prezinte produsul nostru adaptat nevoilor lor specifice Dacă este posibil, vom plasa produsul pe extranet, astfel încât clienții să poată verifica singuri cum funcționează programele pe care le oferim Strategia de stabilire a prețurilor În primul an de funcționare, folosim o strategie de preț pentru a pătrunde pe piață Cu toate acestea, în al doilea an de funcționare, vom crește ușor prețurile pentru a recupera costurile de producție și a ne atinge obiectivele de profit Strategia de publicitate si promovare Pentru a asigura publicitatea și promovarea produsului nostru, folosim următoarea strategie: • contacte personale cu clienți individuali și întreprinderi mici vizate; • publicitate în presa locală; • dezvoltarea propriului site web unde putem face publicitate produsului nostru și demonstrăm capacitățile acestuia; • reclame la televiziunea locală Componența conducerii și figuri-cheie ale firmei David Young are o diplomă de licență în programare (Universitate Universitatea din Leeds) și un master în marketing și comerț electronic de la Universitatea Bradford El a dezvoltat multe planuri de afaceri de succes pentru companii de producție, comerț electronic și divertisment Experiența de lucru a lui David: • cinci ani ca consultant în strategie de afaceri, marketing și comerț electronic pentru companii publice și private; • doi ani ca manager de dezvoltare a afacerii; • cinci ani ca manager de tehnologie a informaţiei în companii de producţie El oferă consiliere privind strategiile de marketing pentru companiile de comerț electronic și companiile de producție A vizitat o serie de țări din Africa, Asia și America de Sud, vorbește franceză și spaniolă Proiecții financiare Bilanțul prezentat este construit pe baza unor ipoteze cheie (ipoteze) și a indicatorilor de prognoză ai volumului vânzărilor și a fluxurilor de numerar Vă sugerăm să vă familiarizați cu principalele ipoteze financiare și cu indicatorii financiari de prognoză sub forma unei situații de flux de numerar (Tabelul ), a unui cont de profit și pierdere (Tabelul ) și a unui bilanţ (Tabelul ) Tabelul Declarația privind fluxul de numerar estimat al Electronic Commerce Software (ECS) Ltd Mai iunie iulie > august septembrie octombrie noiembrie decembrie ianuarie și februarie martie aprilie Sfârșitul exercițiului financiar Sursa de venit Capital investit Volumul vânzărilor Venituri diverse Venituri totale Cheltuieli Costul mărfurilor vândute Publicitate Salariile personalului Călătorii de afaceri Chirie Asigurare Plata utilitatilor servicii (incalzire, iluminat Alte cheltuieli *Cheltuieli totale • * * * * * * * * * * * * „Sold (diferență între ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) venituri si cheltuieli între paranteze - valori negative) Tabelul Contul de profit și pierdere estimat pentru Electronic Commerce Software (ECS) Ltd, aprilie Volumul vânzărilor Costul mărfurilor vândute ( ) inducţie Profit brut Profit brut, % , Costuri de operare Publicitate Cheltuieli cu salariile Călătorii de afaceri Inchiriere Asigurare Plata utilitati Alte cheltuieli Costuri totale de exploatare ( ) MUTARE Profit înainte de impozite și la sută Taxe ( ) Profit net Profit net/volum vânzări, % , Tabelul Bilanțul Electronic Commerce Software (ECS) Ltd din aprilie (prognoză) Active Active circulante Numerar în mână Conturi de creanță Valoarea totală a activelor circulante Active pe termen lung Inventar Echipamente de birou Valoarea totală a activelor pe termen lung Total active Datorii și capitaluri proprii Conturi de plătit Credite curente Datorii pe termen lung Total pasive Capital Total datorii și capitaluri proprii Lista bibliografică Analoui, F și Karami, A ( ) CEOS și dezvoltarea sensului-fu! Declarație de misiune, Corporate Govemance The International Journal of Ejfective Board Performance, ( ), - Anderson, A și Mutai, A ( ) American Family Business Survey, Family Business Center, Houston, TX Ansoff, H I ( ) Implanting Strategic Management, Prentice Hali, Englewood Cliflfs, NJ Aram, DJ și Cowan, SS ( ) Planificare strategică pentru creșterea profitului în afacerile mici, Planificare pe termen lung, ( ), - Armstong, JS ( ) Valoarea planificării formale pentru deciziile strategice Jurnalul de management strategic, , ( ), -III Bagchi-Sen, S și Kuechler, L ( ) Orientarea strategică și funcțională a întreprinderilor mici și mijlocii în servicii profesionale: o analiză a contabilității publice The Service Industries Joumal, ( ), - Beai, RM ( ) Concurența eficientă: scanarea mediului, strategia competitivă și organizarea! performanțele în firmele de producție mici, Journal of Small Business Management, ( ), - Berry, M ( ) Strategic planning in small high tech companies, Long Range Planning, ( ), - Bhide, A ( ) How entrepreneurs craft strategies that work, Harvard Business Review, martie/aprilie, - Boussouara, M și Deakins, D ( ) Market-based learning, entrepreneurship, and the high technology firm, Internațional Journal of Entrepreneurial Behavior and Research, ( ), - Bouwen, R și Steyaert, C ( ) Constructing organizational texture in young entrepreneurial firms, Journal of Management Studies, ( ), - Boyd, W K ( ) Planificare strategică și performanță financiară: o revizuire meta-analitică, Journal of Management Studies, , - Bracker, J și Pearson J ( ) Planning and financial performance of small, mature firms, Strategic Management Joumal, , - Bridge, J și Peel, MJ ( ) Research note: a study of computer usage and strategic planning in the SME sector, Internațional Small Business Joumal, ( ), - Brown, R ( ) Family business: rethinking strategic planning, lucrare prezentată la th Annual Internațional Council on Small Business, iunie, Sydney Bums, P ( ) Antreprenoriat și afaceri mici, Palgrave, Londra Carson, D și Cromie, S ( ) Planificarea marketingului în întreprinderile mici: un model și unele dovezi empirice, Journal of Marketing Management, ( ), - Carson, D , Cromie, S , McGowan, P și Hill, J ( ) Marketing and Entrepreneurship in SMEs; O abordare inovatoare, Prentice Hali, Londra Chan, SY și Foster, JM ( ) Strategy formulation in small business: The Hong Kong experiences, Internațional Small Business Joumal, aprilie-iunie, - Chaston, L, Berger, B și Sadler-Smith, E ( ) Organizational learning: research issues and applications in SME sector firms, Internațional Journal of Entrepreneurial Behavior and Research, ( ), - Cheii, E ( ) Antreprenoriat: Globalizare, Inovare și Dezvoltare, Thomson Learning, Londra Churchill, NC și Lewis, VL ( ) Cele cinci etape ale creșterii întreprinderilor mici Harvard Business Review, ( ), - Covin, J ( ) Întreprinzător versus firme conservatoare: o comparație de strategii și performanță Journal of Management Studies, ( ), - Curran, J ( ) Small business strategy în M Wamer (ed ) The Concise Internațional Encyclopaedia of Business and Management, International Thomson Business Press, Londra, - Daft, R L ( ) Management, ed a -a Harcourt College Publishers, Fort Worth, TX Fields, RW ( ) The Entrepreneurial Engineer: Starting Your Own High-Tech Company, Artech House, Boston Foster, MJ ( ) Planificarea scenariilor pentru întreprinderile mici, Planificarea pe termen lung ( ), - Gabie, M şi Topol, M ( ) Planning practices of small-scale retailers, American Journal of Small Business, Fall, - Goodwin, DR și Hodgett, RA ( ) Planificare strategică în companii de mărime medie Australian Accountant, ( ), - Hamei, G ( ) Strategy as revolution, Harvard Business Review, iulie-august, - Handler, W C ( ) Succession in family businesses: a review of the research, Business Family Review, ( ), - Hanlon D și Scott, M ( ) Strategy formulation in the entrepreneurial small firms, în S Birley și I MacMillan (eds) Internațional Entrepreneurship, Routledge, London, - Hatch, J și Zweig, J ( ) Strategic flexibility: the key to growth, Lvey Business Joumal, ( ), - Helms, M M, Dibrell, C și Wright, P ( ) Strategii competitive și performanță în afaceri: dovezi din industria adezivilor și etanșanților, Management Decision, , - Hendry, C, Arthur, M și Jones, A ( ) Strategy Through People: Adaptation and Leaming in the Small-Medium Enterprises, Routledge, Londra Hoskisson, RE, Hitt, MA, Wan, WP și Yiu, D ( ) Teorie și cercetare în management strategic: balansări ale pendulului, Joumal of Management, ( ), - Jenster, PV și Overstreet, GA ( ) Planning for a non-profit service: a study of US Credit Unions, Long Range Planning, ( ), - Karami, A ( ) Strategia de afaceri în contextul muncii manageriale: cazul British Airways Pic Practici și practicieni de dezvoltare a resurselor umane dincolo de anul : Conferință internațională de două zile, Universitatea din Bradford, Marea Britanie, - mai Kets De Vries, MFR ( ) The anatomy of the entrepreneur: clinical observation, Human Relations, ( ), - Kuratko, DF și Hodgetts, RM ( ) Antreprenoriat: A Contemporary Approach, a -a edn, Harcourt College Publishers, Fort Worth, TX Larson, P ( ) Planificare strategică și declarație de misiune Montana Business Quarterly, ( ), - Lasher, W ( ) Strategic Thinking Small Businesses, Blackwell, Maiden, MA Leidecker, L şi Bruno, A ( ) identificând şi utilizând factori critici de succes, Long Range Planning, ( ), - Lyles, MS, Baird, IS, Orris, JB și Kuratko, DF ( ) Planificare formalizată în afacerile mici: alegeri strategice în creștere, Journal of Small Business Management, - McCarthy, B și Leavy, B ( ) Phases in the strategy formulation: an explorator}' study of Irish SMEs, IBAR, ( ), - Meyer, GD și Heppard, KA (eds) ( ) Antreprenoriatul ca strategie: Competiția pe marginea antreprenoriatului, Sage Publications, Londra Miller, C C și Cardinal, LB ( ) Planificare strategică și performanță a firmei: o sinteză de peste două decenii, Academy of Management Joumal, , - Mintzberg, H ( ) O strategie emergentă a cercetării directe Administrative Science Quarterly, , - Mintzberg H ( ) Crafting strategy, Harvard Business Review, iulie/august, - Mintzberg, H și Waters, J ( ) Strategie de urmărire într-o firmă antreprenorială, Academy of Management Joumal, , - Monck C, Porter, B , Quintas P Storey, D și Wynarczyk, P ( ) Science Parks and the Growth of High Technology Firms Croom Helm Beckenham, Kent Robinson, R și Pearce, J ( ) Relația dintre stadiul de dezvoltare și planificarea și performanța firmelor mici, Journal of Small Business Management, aprilie, - Rue, LW și Ibrahim, NA ( ) The status of planning in smaller family owned businesses, Business Family Review, ( ), - Scott, M și Brace, R ( ) Five stages of growth in small business, Long Range Planning, ( ), - Shrader, C B , Mulford, L și Blackburn, VL ( ) Planificare strategică și operațională, incertitudine și performanță în firmele mici, Joumal of Small Business Management, ( ), - Shuman, J C și Seeger, JA ( ) Theory and practice of strategic management in smaller rapid growth firms, American Journal of Small Business, ( ), - Shuman, J C, Shaw, JJ și Sussman, G ( ) Strategic planning in smaller rapid growth companies, Long Range Planning, ( ), - Smallbone, D Leig, R și North, D ( ) Caracteristicile și strategiile IMM-urilor cu creștere înaltă Internațional Journal of Entrepreneurial Bchavior and Research, I ( ), - Smith, JA ( ) Strategii pentru start-up-uri, Long Range Planning, ( ), - Thompson, J ( ) A strategic perspective of entrepreneurship, Internațional Journal of Entrepreneurial Behavior and Research, ( ), - Upton, N și Heck, RKZ ( ) The family business dimensions of entrepreneurship, în DL Sexton și RA Smilor (eds) ( ) Entrepreneurship, Upstart Publishing, Chicago, - Walters, PGP ( ) Modele de planificare formală și performanță în firmele exportatoare din SUA Management International Review, (I), - Ward, JL ( ) Rolul special al planificarii strategice pentru afacerile de familie, Family Business Review, ( ), - Zimmerer, TW și Scarborough, NM ( ) Essentials of Entrepreneurship and Small Business Management, a treia edn, Prentice Hali, Upper Saddle River, NJ Implementarea strategiei în întreprinderile mici și mijlocii Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • definirea procesului de implementare a strategiei; • explicați ce rol joacă structura organizațională în implementarea strategiei; • să analizeze avantajele și dezavantajele strategice pentru IMM-uri ale diferitelor tipuri de structură organizatorică; • să analizeze rolul resurselor umane în implementarea unei strategii eficiente; • Explicați modul în care IMM-urile pot sprijini implementarea strategiilor prin procesul de bugetare Astfel, acest capitol își propune să servească un dublu scop: trecerea în revistă a strategiilor de afaceri utilizate de IMM-uri și analiza elementelor implementării unei strategii de succes În primul rând, vom discuta ce este implementarea strategiei, vom lua în considerare definițiile relevante, precum și modelele teoretice de implementare a strategiei Apoi trecem la considerarea principalelor elemente de implementare a strategiei în IMM-uri, inclusiv structura organizatorică, stilul de conducere, resursele umane, cultura, procesul de bugetare În primul rând, vom studia diferitele tipuri de structură organizatorică, să zicem matrice sau funcțională, în ceea ce privește avantajele și dezavantajele acestora pentru IMM-uri În a doua parte a capitolului, vom analiza ce este leadership-ul eficient și ce rol joacă acesta în implementarea strategiei A treia parte este dedicată unei discuții despre importanța resurselor umane pentru implementarea strategiei Capitolul se încheie cu o discuție despre necesitatea de a gestiona eficient cultura unei organizații și procesul de bugetare ca instrumente puternice pentru implementarea eficientă a strategiilor Implementarea strategiei Al treilea aspect al managementului strategic pe M(II) se manifestă în implementarea practică a strategiilor de afaceri (Oladeji, , Voss, ; Noble, ) Se susține că strategiile bine concepute pot oferi cea mai mare performanță numai dacă compania le implementează cu pricepere (Noble, ) Implementarea unei strategii nu este ușoară Pentru ca ideile preconcepute să devină realitate, este necesar să se lucreze cu oamenii și cu structura organizațională (Lasher, ) Mulți strategi susțin că implementarea lor în cadrul IMM-urilor este predispusă la conflicte și necesită timp (Hale și Cragg, ; Lasher, ) E adevărat Pe parcursul implementării strategiei pot apărea situații de conflict, deoarece acest proces implică schimbări organizaționale În orice organizație vor exista întotdeauna câțiva angajați care nu sunt dispuși să suporte introducerea schimbării În plus, implementarea strategiei necesită timp, deoarece acest proces presupune elaborarea politicilor organizaționale, aprobarea procedurilor, pregătirea graficelor și bugetelor, toate acestea ar trebui făcute în întreaga organizație Dar dacă vorbim despre problemele asociate cu implementarea strategiei, asta nu înseamnă deloc că este imposibil să implementezi eficient acest proces Rezolvarea problemelor asociate cu implementarea strategiei și pregătirea premiselor pentru implementarea cu succes a acestei sarcini sunt responsabilitățile directe ale liderilor și managerilor Deci, cum puteți implementa eficient strategia? Ce factori organizaționali sunt implicați în procesul de implementare a strategiei? În principiu, implementarea strategiei afectează mulți factori ai organizației, dar am ales cinci dintre aceștia, considerând că sunt esențiali pentru implementarea strategiilor, mai ales în afacerile mici Acestea includ: • structura organizationala; • management; • resurse umane; • managementul structurii organizatorice; • bugetare care sprijină strategia În acest capitol, vom explora în detaliu fiecare dintre acești factori Să luăm acum în considerare definițiile existente ale procesului de implementare a strategiei Ce este implementarea strategiei? În ultimii ani, această problemă a făcut obiectul unui număr de studii (Nape și Kovas, ) În , Kaiai și Ledyard au comparat paradigmele tradiționale și noi ale implementării strategiei în organizații Aceștia susțin că în cadrul abordării tradiționale, statice, a implementării strategiei, este imposibil să se asigure rezultatul optim al acestui proces Și dacă ne limităm la o singură strategie dominantă, atunci este ales doar unul dintre participanții la acest proces, și anume cel care a ales acest lucru strategii Recent, implementarea strategiei atât în IMM-uri, cât și în organizațiile mari a fost văzută ca un proces dinamic Astfel, Wheelen și Hunger ( ) consideră implementarea strategiei ca un proces care poate duce la schimbări semnificative în cultura, structura și/sau sistemul de management al întregii organizații în ansamblu Implementarea strategiei a fost de asemenea explorată din perspectiva managementului de proiect (Grundy, ) Grundy a ajuns la concluzia că, pentru a îmbogăți semnificativ tehnologiile tradiționale de management de proiect, în acesta pot fi introduse o serie de instrumente din domeniul managementului strategic, al managementului valorii și al schimbării organizaționale Acestea sunt deosebit de eficiente în contextul proiectelor complexe multifuncționale, deoarece vă permit să transpuneți strategia de afaceri în acțiune reală Rezumat Implementarea strategiei Procesul de implementare a strategiei este translatarea strategiei alese în planul acțiunilor practice Un proces eficient de implementare a strategiei are cinci elemente esențiale: • structura organizationala; • management; • resurse umane; • managementul structurii organizatorice; • bugetare care sprijină strategia În literatura de specialitate pe tema luată în considerare, există mai multe formulări ale definiției implementării strategiei Mai jos sunt câteva dintre opiniile diferite pe această temă • Etapa de implementare a strategiei presupune transformarea alternativelor strategice într-un plan operațional (Aaker, ) • Implementarea strategiei este direct legată de aspectele practice ale marketingului – „cum se face?” implementarea strategiei este asociată cu procesele organizaționale, elaborarea unor programe specifice de marketing, precum și implementarea lor practică (Cespedes, ) • Execuția strategiei este o intervenție managerială care vizează asigurarea coerenței și coordonării activităților organizaționale bazate pe intenții strategice (Floyd și Woolridge, ) • Implementarea strategiei a fost întotdeauna definită ca „suma totală a tuturor activităților și alegerilor necesare pentru realizarea planului strategic, proces, prin care se pun în mișcare strategiile și politicile organizației (Wheelen and Hunger, : ) Schema Seven S propusă de McKinsey Mulți experți identifică o serie de factori care influențează implementarea strategiei; printre altele, ei pun accent pe structura organizațională, resursele și stilul de conducere (Goldsmith, ; Lorange, ; Noble, ; Hauc și Kohas, ) De cel mai mare interes în acest domeniu este unul dintre cadrele timpurii și deja larg recunoscute pentru implementarea strategiilor și dezvoltarea organizațională, schema de șapte S propusă de McKinsey Compania de consultanță McKinsey & Co , ghidată de rezultatele discuțiilor cu consultanții de afaceri, oameni de știință și lideri de afaceri, au propus o schemă cu șapte S, care combină șapte factori care sunt esențiali pentru implementarea cu succes a strategiei (Waterman și colab , ) Cele șapte S sunt valori comune, strategie, structură, sisteme, abilități, stil, personal, implementare a strategiei; luarea în considerare a acestora va permite managerilor să direcționeze activitățile de zi cu zi ale organizației către implementarea strategiei (Robinson și Pearce, ) Schema grafică McKinsey este un hexagon, la vârfurile căruia (începând de sus și mergând în sensul acelor de ceasornic) sunt strategia, sistemele, stilul, personalul (vârful inferior), abilitățile și abilitățile, structura În centrul hexagonului sunt valorile comune Toate elementele circuitului sunt conectate prin linii drepte Logica schemei sugerează că, după aprobarea strategiei dezvoltate, liderii și managerii organizației ar trebui să se concentreze pe șase factori care determină succesul implementării acesteia Mai mult, experții consideră că ignorarea oricăruia dintre acești factori, a căror importanță o consideră aceeași, va duce la eșec în implementarea strategiei Cadrul se bazează pe presupunerea că o schimbare a strategiei va necesita în mod necesar ajustări în abilitățile organizaționale și în valorile generale ale organizației (Waterman și colab , ) Și acest lucru, la rândul său, ar trebui să conducă la ajustarea altor factori cheie Luați în considerare factorii cheie ai schemei celor șapte S Strategie O strategie este un plan general de acțiune pentru o organizație Acestea sunt acțiunile pe care organizația intenționează să le întreprindă datorită schimbărilor așteptate în mediul extern de afaceri, precum și schimbărilor care îi afectează clienții și concurenții (Mintzberg et al , ) Puteți dezvolta o strategie folosind analiza SWOT, formulând misiunea și obiectivele organizației Schema șapte S subliniază că, în practică, dezvoltarea unei strategii nu este la fel de dificilă ca implementarea cu succes a acesteia Odată ce strategia a fost dezvoltată și aprobată, conducerea ar trebui să acorde o atenție deosebită celorlalți șase factori ai cadrului pentru a sprijini și a asigura succesul procesului de implementare a strategiei Structura Dezvoltarea unei structuri organizaționale adecvate și alinierea acesteia cu cerințele strategiei este considerată o sarcină fundamentală care trebuie abordată de către strategii organizației (Pearce și Robinson, ; Thompson, ) Structura unei organizații este mecanismul care o duce la destinație, adică la scopurile propuse În acest sens, modelul șapte S introduce idei moderne în problema structurii organizaționale Consultanții McKinsey subliniază că în mediul de afaceri complex și în continuă schimbare de astăzi, o organizație de succes poate face schimbări structurale temporare pentru a îndeplini obiectivele strategice specifice, fără a modifica configurația unităților structurale de bază în întreaga organizație (Waterman și colab , ) Astfel, cadrul cere ca leadershipul să fie flexibil și creativ pentru a răspunde și/sau a acționa proactiv în fața schimbării Sisteme Sistemele reprezintă totalitatea procedurilor formale și informale stabilite în organizație care asigură activitatea organizației Trebuie avut în vedere faptul că sistemele pot interfera cu implementarea strategiei Potențial periculoase pentru strategie sunt subsistemele organizaționale, de exemplu: sistemul informațional de management, pregătirea personalului, bugetarea, sistemele contabile Stil Stilul de leadership este înțeles în mod obișnuit ca modele, scheme de acțiune (determinate de filosofia de management dominantă și un set de valori comune) ale reprezentanților conducerii de vârf a organizației Stilul de leadership poate facilita atât sarcina de implementare a strategiei, cât și poate crea obstacole în implementarea acesteia Personal Organizațiile care au succes în afaceri tind să își vadă angajații ca pe o resursă valoroasă care ar trebui dezvoltată, îmbunătățită, protejată, alocată și păstrată cu grijă (Waterman și colab , ; Analoui, ) Studii recente au arătat că astfel de organizații consideră resursele umane atuurile lor strategice Prin urmare, selecția atentă a personalului care să participe la implementarea strategiei este cea mai importantă sarcină și responsabilitate a managerilor de top Ei trebuie să-și dedice timpul și eforturile planificării dezvoltării personalului și participării lor la implementarea strategiilor, dar, mai important, au responsabilitatea de a selecta indivizi-cheie care vor fi direct implicați în implementarea strategiilor Aptitudini Acest termen se referă la acele tipuri de activități umane pe care le poate îndeplini cel mai bine și care îl deosebesc de ceilalți Acum, acest concept denotă un set de competențe pe care o companie le are (adică resursele sale umane) Ca răspuns la schimbările strategice, o organizație poate avea nevoie să adauge noi abilități și competențe la portofoliul său de competențe Acestea se împart în trei categorii: abilități de muncă (legate de capacitatea de a îndeplini sarcinile de serviciu), abilități interpersonale și abilități de auto-îmbunătățire (Analoui, ) Pentru a avea succes în implementarea strategiilor, o organizație trebuie să ia în considerare o combinație a acestor trei categorii Rezumat Model Seven S McKinsey Este unul dintre cele mai vechi și mai larg acceptate modele pentru executarea cu succes a strategiilor și îmbunătățirea organizațiilor Acest model sugerează că, odată ce o organizație a dezvoltat și aprobat o strategie, strategii ei trebuie să se concentreze și să se concentreze pe șapte elemente cheie pentru a asigura succesul strategiei Modelul include următoarele șapte elemente: ) strategie; ) structura; ) sisteme; ) valori comune; ) stil; ) personalul; ) aptitudini și abilități Valori comune Sub valorile comune înțelegem cultura organizațională, conceptele care îi ghidează pe angajații săi, precum și setul predominant de valori care unesc toți membrii organizației pentru a atinge un obiectiv comun Un exemplu de valori comune este misiunea unei organizații, care ar trebui să fie împărtășită de toți membrii săi În cursul implementării strategiilor, este nu numai necesar, ci și necesar să se gestioneze eficient cultura organizațională, care, la rândul său, permite realizarea sinergiei Aceasta este o sarcină importantă pe care trebuie să o rezolve strategii organizației În general, luarea în considerare corectă a celor șapte factori discutați mai sus poate asigura succesul implementării strategiilor, în același timp, costul eșecului în acest domeniu poate fi enorm pentru organizație (Noble, ; Heracleous, ) Dacă organizația nu a reușit să implementeze eficient strategia dezvoltată, așteaptă risipa de resurse valoroase și limitate, fonduri, timp În plus, rezultatul eșecului este o deteriorare a moralului, o scădere a încrederii angajaților în liderii de vârf ai organizației și pierderea încrederii în corectitudinea acțiunilor lor În plus, ca urmare, organizația își poate pierde flexibilitatea (Heracleous, ) Prin urmare, este crucial să se ia în considerare modul în care organizațiile și IMM-urile în special ar trebui să implementeze strategiile Pentru a face acest lucru, vom arunca o privire detaliată asupra factorilor organizaționali, cum ar fi structura, stilul de conducere, resursele umane și procesul de bugetare Structura organizatorica si implementarea strategiei Structura organizatorică este considerată un element de bază al implementării cu succes a strategiei Acesta are scopul de a permite managerului să aloce munca între angajații organizației și să aloce resurse și să stabilească mecanisme administrative pentru controlul și integrarea strategiilor (Galbraith și Kazanjian, ) Chiar și în primele etape ale dezvoltării managementului strategic, o serie de specialiști au avut o contribuție semnificativă la studiul rolului structurii organizaționale în implementarea strategiei (Selznick, ; Penrose, ; Chandler, ; Cyert și martie , AnsofT, ), munca lor a servit drept bază pentru dezvoltarea ulterioară teoretică în această direcție Astfel, în , a fost publicată „Strategia și structură” a lui Chandler, în care a analizat modul în care companiile dezvoltă noi structuri organizaționale menite să promovează creșterea lor și modul în care schimbarea strategică duce la schimbarea structurală (Hoskisson et al , ) Chandier a analizat creșterea și dezvoltarea a dintre cele mai mari companii de afaceri din SUA, inclusiv precum Du Pont, General Motors, Standard Oii El a dezvăluit existența unui model de dezvoltare comun pentru toți Potrivit acestui autor, strategia este definirea scopurilor și obiectivelor de bază pe termen lung ale întreprinderii, urmată de aprobarea cursului de acțiune și alocarea resurselor necesare atingerii scopurilor, iar structura este structura organizației care permite gestionarea eficientă a acesteia ( ) În timp ce organizațiile își schimbă strategiile de creștere ca răspuns la schimbările tehnologice, economice și demografice, strategiile ajustate pot crea probleme administrative și pot crea ineficiențe economice Pentru a aborda aceste probleme și a maximiza eficiența economică, organizațiile trebuie să implementeze schimbări structurale (Stoner și colab , ) Așadar, Chandier a ajuns la concluzia că structura organizațională este o consecință și o reflectare a strategiei de creștere aleasă de companie În opinia sa, organizația parcurge trei etape de dezvoltare a structurii organizatorice, începând cu structura diviziei, trecând apoi la structura funcțională, iar apoi la structura ramificată (cu mai multe divizii) Chandier a mai constatat că organizațiile nu își schimbă structura în regiune, pentru că cei care le-au fondat, de regulă, sunt puternici în domeniul strategiilor, dar în același timp fie nu sunt interesați de structura organizațională, fie nu le interesează să aibă suficiente cunoștințe în acest domeniu Se presupune că există două abordări ale strategiei și structurii organizaționale: prescriptivă și derivată (care apar ca urmare a schimbărilor sau evenimentelor) (Lynch ) Esența acestor abordări este prezentată grafic în fig Abordare prescriptivă: relație unidirecțională între strategie și structura organizațională Strategie Structura organizationala Abordare derivată: relație bidirecțională între strategie și structura organizațională Strategie Structura organizationala Orez Două abordări ale strategiei și structurii organizaționale Potrivit unor experți, într-o abordare prescriptivă, compania dezvoltă mai întâi o strategie și apoi determină structura organizatorică adecvată (Galbraith și Kazanjian, ) Din perspectiva unui strateg prescriptiv, structura organizatorică este determinată de modul în care strategia va fi implementată; nu are niciun efect asupra strategiei per se (Lynch, ) Lynch concluzionează că strategia ar trebui dezvoltată mai întâi, iar apoi organizația ar trebui să ia în considerare structura adecvată pentru a facilita implementarea strategiei deja aprobate (Lynch, ) În schimb, abordarea derivată a relației dintre strategie și structură sugerează o relație mai complexă între ele Din această perspectivă, strategia unei organizații și structura acesteia sunt mai strâns legate, astfel încât structura organizației trebuie luată în considerare în procesul de dezvoltare a strategiei (Lynch, ) Astfel, potrivit strategilor de top contemporan, conceptul Chandler, care recunoaște primatul strategiei și natura secundară a structurii organizaționale, poate simplifica prea mult situația Lynch ( ) a rezumat cinci critici majore la adresa conceptului „în primul rând, structura mai târziu”: • structura organizațională poate fi prea rigidă pentru a răspunde în timp util unui mediu de afaceri în schimbare rapidă; • tipul de structură organizațională este la fel de important pentru dezvoltarea strategiei ca și mediul de afaceri; • configurarea lanțului valoric pentru a reduce costurile sau a capta oportunități pe noi piețe alternative poate necesita modificări ale organizației în sine; • schimbarea strategică este atât de complexă încât trebuie gestionată, iar aceasta implică luarea în considerare a unui set mai larg de considerente, inclusiv structura organizatorică; • În cele din urmă, rolul managementului superior și mediu în conturarea strategiei organizației poate fi necesar să fie revizuit Tipuri de structura organizatorica Înainte de a începe o examinare a structurii organizaționale potrivite pentru IMM-uri, este util să luăm în considerare diferitele tipuri de structură organizațională și avantajele și dezavantajele acestora din punct de vedere strategic Există mai multe tipuri de structuri organizaționale, inclusiv structura organizațiilor mici structură organizațională funcțională, structură ramificată (structură M) sau cum se mai numește, structura bazată pe unitatea strategică de afaceri (SBU - strategic business unit), precum și structurile matrice și de inovare, fiecare dintre acestea având propriile avantaje și dezavantaje Structură organizatorică mică Acest tip de structură se aplică microfirmelor, iar cele mai bune exemple sunt fie întreprinderile mici de familie, fie companiile cu cel mult zece angajați Imaginați-vă un mic magazin alimentar care este deținut de un anume Kevin, iar angajații acestei afaceri de familie sunt membri ai familiei sale Kevin joacă rolul unui manager (lider) al firmei, el fiind responsabil și de managementul financiar al afacerii Membrii familiei îndeplinesc diverse funcții, inclusiv vânzarea, cumpărarea de bunuri, gestionarea numerarului și livrarea Din acest exemplu, reiese clar că șeful organizației este responsabil pentru luarea deciziilor, iar rudele-angajații săi duc la îndeplinire deciziile luate de el Pe fig prezintă structura organizatorică a unei firme mici Proprietar manager Muncitor Muncitor Muncitor Orez Structura organizatorică a unei microfirme Datorită dimensiunii reduse a organizației, comunicările dintre manager și angajați sunt informale și aproape instantanee Managerul și angajații săi se văd zilnic, pot discuta constant despre diverse probleme de afaceri Fiecărui angajat i se pot atribui multe responsabilități, nu există restricții care să împiedice un angajat să îndeplinească orice funcție sau sarcină Prin urmare, principalul avantaj al unei astfel de structuri organizaționale este capacitatea de a răspunde imediat la schimbările pieței și la schimbarea așteptărilor clienților Cu toate acestea, această structură organizatorică are și un dezavantaj semnificativ Cert este că, întrucât proprietarul-manager ia singur decizii strategice, contribuția angajaților companiei sale la acest proces în depinde în mare măsură de stilul său de conducere Deoarece fiecare angajat îndeplinește multe funcții, pot apărea confuzii și chiar suprapunerea îndatoririlor diferiților angajați De asemenea, se poate argumenta că relațiile organizaționale sunt în mare parte informale Structura organizatorica functionala Acest tip de structură organizatorică este potrivit pentru acele companii ale căror responsabilități și sarcini sunt atât de specializate și variate încât personalul lor este împărțit în grupuri specifice separate Aceste companii ar trebui să dezvolte cu atenție un set de cerințe pentru calificarea lucrătorilor și specializarea lor profesională, de exemplu, în domeniul marketingului, managementului personalului, contabilității, finanțelor, operațiunilor de producție Împărțirea responsabilităților organizaționale în categorii funcționale de specializare permite unui angajat să se concentreze asupra unui aspect al muncii care corespunde specializării sale și să-și dezvolte abilitățile acolo, să-și îmbunătățească abilitățile și să câștige experiență Structura organizațională funcțională este cea mai potrivită pentru o companie care produce un singur produs, produs sau serviciu principal (Fig ) Administrator Departamentul de marketing Departament de productie Departamentul Management Resurse Umane Departamentul Contabilitate si Finante Orez Structura organizatorica functionala In general, in procesul de crestere a companiei, in ceea ce priveste numarul de angajati sau munca prestata, structura functionala poate fi ajustata Punctele forte și punctele slabe ale acestui tip de structură organizațională sunt rezumate mai jos În companiile cu structură funcțională, managerii (directorii) exercită control strategic și asupra activităților întregii organizații Atribuțiile și responsabilitățile angajaților sunt clar definite Astfel, compania poate atinge o eficiență ridicată prin îmbunătățirea specializării și acumularea de experiență în domenii funcționale de activitate În organizațiile cu structură funcțională, angajații sunt grupați în conform naturii atribuţiilor lor şi răspund în faţa managerului responsabil cu această activitate la nivel organizatoric De exemplu, într-un departament de producție, toți angajații raportează managerului de producție, iar toți cei a căror activitate este legată de marketing și vânzări raportează managerului de marketing Lasher ( ) susține că structura organizațională funcțională este cea mai comună, deoarece în cadrul acesteia toate funcțiile importante din punct de vedere strategic sunt definite pe linii funcționale Exemple sunt producția cu costuri reduse și talentul creativ în marketing Rezumat Puncte tari și puncte slabe ale unei structuri organizaționale funcționale Avantaje: • managerii exercită control strategic asupra tuturor activităților organizației; • îndatoririle și responsabilitățile angajaților sunt clar definite; • eficiența este asigurată prin dezvoltarea experienței funcționale și dezvoltarea profesională; • în fiecare divizie funcţională sunt în creştere deprinderile şi abilităţile de îndeplinire a sarcinilor directe de producţie; • există o oportunitate de pregătire de înaltă calitate a personalului Defecte: • probleme în domeniul coordonării activităților diviziilor; • oportunități limitate de îmbunătățire a reprezentanților conducerii generale; • lipsa de flexibilitate în implementarea modificărilor necesare; • potenţiale conflicte între diferite unităţi funcţionale; specializarea restrânsă a fiecărui departament Alături de avantajele neîndoielnice ale structurii organizaționale funcționale, există și unele dezavantaje În primul rând, fiecare divizie este prea restrâns specializată Și potențialele conflicte între departamentele funcționale (de exemplu, între departamentul de marketing și departamentul de producție) complică sarcina de coordonare a activității departamentelor În plus, organizațiile cu structură funcțională sunt mult mai obișnuite să aibă grijă de dezvoltarea angajaților în unități specializate, acordând prea puțină atenție sau pur și simplu ignorând perfecționarea liderilor Dar, în ciuda deficiențelor, acest tip de structură este cel mai potrivit pentru IMM-uri Structura organizatorica bazata pe principiul geografic După cum sa menționat deja, dintre companiile care produc un singur produs, cel mai răspândit este tipul funcțional de structură organizațională Cu toate acestea, în cazul în care compania operează în mai multe zone, ar trebui să aprobe structura organizatorică bazată pe principiul geografic Se bazează pe eficientizarea activităților companiei în condițiile piețelor logice În cadrul acestui tip de structură, toate funcțiile companiei dintr-o anumită regiune sunt gestionate de un director de divizie (director regional) De exemplu, o companie care operează pe o piață națională sau internațională își poate împărți întreaga piață în zone geografice și poate construi structuri organizaționale independente în fiecare Astfel, Xerox Multinațional Corporalion operează pe piața internațională, care este împărțită în mai multe regiuni diferite (de regulă, corespunzătoare diviziunii de țară) Pe piața fiecărei țări își dezvoltă propria structură organizatorică sub-funcțională O structură organizatorică tipică bazată pe principiul geografic este prezentată în fig Managerii Personalul biroului corporației Regiunea Regiunea Regiunea Orez Structura organizatorica bazata pe principiul geografic Structura geografică are multe avantaje Prin împărțirea resurselor sale între diferite regiuni, compania oferă asigură o mai mare flexibilitate și devine mai receptiv și capabil să răspundă rapid la schimbările din mediul local de activitate - datorită dimensiunii mici a fiecărei sucursale și concentrării lor pe nevoile specifice ale unei anumite piețe În consecință, crește gradul în care nevoile și așteptările anumitor consumatori locali sunt luate în considerare În plus, acest tip de structură permite îmbunătățirea managementului general și a calificărilor managerilor superiori Fiecare dintre managerii companiei se poate concentra pe problemele activităților departamentelor regionale individuale și poate fi responsabil pentru soluționarea acestora Deoarece fiecare birou regional este un element organizațional independent, responsabilitatea pentru ineficiența acestuia poate fi pusă direct asupra directorului regional individual (Daft, ) Avantajele și dezavantajele acestui tip de structură organizatorică sunt rezumate în Rezumatul Rezumat Avantajele și dezavantajele structurii organizatorice bazate pe principiul geografic Avantaje: • vă permite să acordați o mare atenție nevoilor și așteptărilor clienților dintr-o anumită regiune; • contribuie la perfecţionarea directorilor executivi; • are suficientă flexibilitate pentru a se adapta la schimbările din fiecare piață locală; • asigură un grad ridicat de coordonare între unitățile funcționale din cadrul fiecărui birou regional; • oferă o oportunitate de a compara eficiența activităților companiei în diferite regiuni Defecte: • costuri administrative mari pentru menținerea funcționării birourilor regionale și duplicarea resurselor; • slabă centralizare a coordonării activităților birourilor regionale individuale; • capacitatea directorilor generali de a controla activitățile birourilor regionale este limitată; • mai puține oportunități de pregătire tehnică a personalului și dezvoltarea specializării în departamente Structura organizatorică, construită pe baza principiului geografic, prezintă unele dezavantaje asociate tocmai cu împărțirea sa geografică Probabil principala sa problemă constă în dublarea resurselor și înaltul administrativ costurile tive asociate cu asigurarea activităților birourilor regionale Ca dezavantaj, nivelul redus de competențe tehnice și de specializare în fiecare birou regional nu este mai puțin semnificativ Datorită dimensiunilor reduse, introducerea departamentelor de educație și formare în structura lor nu este justificată din punct de vedere economic Deoarece managerii regionali sunt împuterniciți să ia decizii la nivel local, managerul companiei poate avea un control managerial limitat Ultimul dezavantaj al acestui tip de structură organizatorică este că birourile regionale sunt concentrate pe o anumită piață locală și pe nevoile clienților locali, iar acest lucru poate crea anumite probleme în coordonarea activităților birourilor regionale Structură organizațională multidivizială sau structură bazată pe unități strategice de afaceri Pentru companiile care operează simultan în diferite sectoare de afaceri sau specializate în producția mai multor produse principale, o structură organizatorică funcțională nu este potrivită Pearce și Robinson ( ) susțin că, dacă o firmă care produce mai multe tipuri de produse de bază diferite menține o structură de tip funcțional, managerii de marketing vor trebui să dezvolte simultan mai multe programe de vânzări pentru produse fundamental diferite În aceste condiții, managerii de producție vor trebui să gestioneze producția de bunuri sau servicii prea diferite și pot exista, de asemenea, nevoi excesive de coordonare cărora managementul de vârf le va fi greu să le facă față Pentru a evita aceste probleme, va trebui introdusă o nouă structură organizațională care să permită luarea eficientă a deciziilor asociate cu o diversificare sporită și creșterea dimensiunii organizației Pentru astfel de companii diversificate, o structură organizațională ramificată bazată pe unități de afaceri strategice separate este cea mai potrivită Thompson le-a definit ca „diviziunea intenționată a unei companii în grupuri separate cu delegarea de autoritate pentru managementul strategic al unui produs sau serviciu sau a unui anumit grup de produse sau servicii către fiecare dintre ele ( ) Mai simplu spus, o companie care produce produse sau servicii de natură variată ar trebui să-și organizeze structura în jurul unităților strategice de afaceri (SBU) Pe fig reproduce o structură organizatorică ramificată tipică, sau o structură conform principiului SBU Președinte, director executiv Vicepreședinte, Administrație și Operațiuni Director General SBU- Director General SBU- Director General SBU- Orez Structura organizatorică divizională sau structura SBU În anii , compania americană General Electric, în colaborare cu firma de consultanță McKinsey and Co a dezvoltat conceptul unei structuri organizatorice bazate pe SBU, care în anii era deja utilizat pe scară largă de companiile din întreaga lume Structura organizatorică divizială permite managerului să delege autoritate conducerii strategice a șefului SBU O structură organizatorică bazată pe SBU are multe avantaje din punct de vedere strategic Astfel, Channon ( ) susține că o structură organizatorică a SBU permite corporațiilor cu un profil de afaceri foarte diversificat să optimizeze alinierea strategică între afacerile conexe și promovează integrarea proceselor de formare a strategiei atât la nivel corporativ, cât și la nivelul unui tip individual de afaceri Structura organizatorica diviziala asigura coordonarea activitatilor conexe in cadrul aceluiasi SBU si permite planificarea strategica la cel mai potrivit nivel de companie pentru fiecare tip de afacere Luarea deciziilor strategice transferat la nivelul de management al SBU, ceea ce eliberează timpul și energia directorului general al companiei, care se poate concentra pe luarea deciziilor strategice mai ample De asemenea, oferă oportunități excelente de formare și dezvoltare pentru managerii strategici Acest tip de structură organizatorică promovează concentrarea asupra profitabilității SBU și permite diversificarea în continuare a produselor și serviciilor Avantajele și dezavantajele acestui tip de structură organizatorică sunt rezumate mai jos Rezumat Avantajele și dezavantajele unei structuri organizaționale diviziale bazate pe principiul SBU Avantaje: • capacitatea de a se concentra pe o anumită zonă de afaceri, produse și piețe conexe; • oportunitati excelente de formare si dezvoltare a directorilor si managerilor strategici; • Eliberarea timpului și energiei CEO-ului pentru a se concentra pe luarea deciziilor la nivel corporativ; • creșterea responsabilității și a răspunderii fiecărui SBU din cadrul companiei; • capacitatea de a se concentra pe profitabilitatea fiecărei SBU individuale Defecte: • problema alocării cheltuielilor generale corporative între SBU-uri; • nevoia de mai mulți directori executivi ai SBU; • posibilitatea concurenței între SBU-urile din cadrul aceleiași corporații; • slăbirea controlului managementului superior asupra SBU; • duplicarea costisitoare a funcțiilor de suport în fiecare SBU Printre dezavantajele structurii organizatorice diviziale se numără necesitatea unui număr mare de directori generali, în funcție de numărul de SBU-uri existente Acest lucru face dificilă menținerea unei imagini corporative unificate și, în plus, SBU-urile pot începe să concureze unele cu altele În cele din urmă, o structură organizatorică bazată pe principiul SBU poate întâmpina dificultăți în furnizarea unui serviciu centralizat zonelor sale funcționale Structura organizatorică a matricei Creșterea diversificării în companiile mari înseamnă că acestea produc o gamă largă de bunuri și servicii Implementarea strategia în astfel de companii mari foarte diversificate necesită o structură organizatorică combinată, numită matrice Structura organizatorică matriceală combină elemente de structură funcțională și structura bazată pe SBU (Daft, ) O structură organizatorică tip matrice este prezentată în fig Proiectul Proiectul Proiectul Departamentul de marketing Președinte, director executiv Departament de productie Departament financiar Departamentul de cercetare și dezvoltare Proiectul Orez Structura organizatorică a matricei Cea mai frapantă diferență între structura matriceală și cea tradițională poate fi considerată prezența canalelor duale de autoritate, responsabilitate pentru activitate și control O structură organizațională bazată pe matrice permite ca abilitățile și resursele să fie concentrate acolo unde și atunci când sunt cele mai necesare (Robinson și Pearce, ) În cadrul structurii matriceale are loc o descentralizare a procesului decizional strategic, mai mult, managerii de mijloc sunt implicați în acest proces Organizațiile cu o structură matriceală nu fac dublare a costurilor și au capacitatea de a aloca eficient resursele resurse Avantajele și dezavantajele structurii organizatorice matriceale sunt reflectate în rezumatul Rezumat Avantajele și dezavantajele unei structuri organizatorice matrice Avantaje: • utilizarea eficientă a managerilor funcționali; • descentralizarea procesului decizional; • oportunitati excelente de perfectionare si formare a managerilor strategici; • implicarea managerilor de mijloc în procesul de luare a deciziilor strategice; capacitatea de a implementa simultan mai multe proiecte diferite; • utilizarea optimă a resurselor organizaționale, care pot fi concentrate acolo unde și când este cel mai necesar Defecte: • poate exista o neînțelegere a responsabilităților lor; • nevoia de prea multe întâlniri pentru a lua decizii poate încetini semnificativ procesul; • creşterea cheltuielilor generale de management; • pericol potenţial de concurenţă între managerii funcţionali şi managerii de proiect Ca și alte tipuri de structuri organizaționale, structura matriceală are mai multe dezavantaje După cum au comentat Pearce și Robinson ( ) asupra acestui punct, o structură organizațională matricială este ușor de dezvoltat, dar dificil de pus în practică În opinia lor, factori precum responsabilitatea comună (împărtășită) și distribuția și utilizarea resurselor pot provoca certuri și dezacorduri între departamente și angajați individuali Lasher ( ) subliniază, de asemenea, costurile administrative ridicate ale menținerii unei structuri organizaționale matrice Factorii care influenţează alegerea tipului de structură organizatorică După cum am văzut analizând diferitele tipuri de structuri organizaționale, fiecare are propriile puncte forte și puncte slabe Răspunzând la întrebarea care structură organizațională este cea mai eficientă, se poate argumenta că pur și simplu nu există o singură structură organizatorică cea mai bună potrivită pentru orice companie Evident, fiecare tip de organizație structura rațională poate fi adecvată în anumite situații De exemplu, o structură ramificată nu se aplică IMM-urilor, dar majoritatea întreprinderilor mici pot beneficia într-o oarecare măsură de o structură organizatorică funcțională Astfel, alegerea unuia sau altuia tip de structură organizatorică este influențată de mulți factori Marimea companiei Mărimea companiei influențează alegerea structurii organizaționale Astfel, companiile mari care operează pe piețe diferite sau produc mai mult de un produs principal nu pot utiliza un model funcțional simplu de structură organizatorică Dimpotrivă, o astfel de structură este mult mai potrivită pentru IMM-uri Tehnologie Tehnologia este un domeniu de cunoștințe legat de știința aplicată, inginerie aplicată și electronică Totuși, în domeniul teoriilor organizaționale și manageriale, tehnologia este înțeleasă ca cunoștințele, instrumentele, tehnicile și activitățile utilizate pentru a transforma intrările de intrare pentru a obține rezultatul final (Daft, ) Tipul și complexitatea tehnologiilor utilizate au un impact și asupra structurii organizaționale De exemplu, Woodward ( ), în faimosul său studiu despre companiile producătoare britanice, a constatat că acestea pot fi clasificate în trei categorii în funcție de principalele tipuri de strategie de producție Tehnologii de producție la scară mică, destinate fabricării de loturi mici de unul sau mai multe produse, concepute conform comenzii clientului Tehnologii pentru producerea în masă a produselor standardizate Tehnologii de producție continuă, care sunt o formă subțire și complexă de tehnologie de producție fără intervenție umană Woodward consideră că caracteristicile structurii organizaționale asociate fiecărui tip de tehnologie diferă semnificativ De exemplu, structura organizatorică asociată producției la scară mică tinde să fie mai flexibilă, caracterizată prin proceduri mai puțin formale și luare a deciziilor mai puțin centralizată, comunicări verticale slabe și comunicări orizontale puternice În schimb, structura organizatorică asociată cu tehnologiile de producție în masă este diferită Se caracterizează printr-un grad ridicat de formalizare și centralizare, fluxuri puternice de comunicare verticală de sus în jos și comunicații orizontale mai puțin dezvoltate Tehnologiile de producție în masă necesită o structură organizatorică rigidă În studiul său, Woodward a remarcat că în ceea ce privește factorii organizatorici luați în considerare, tehnologiile de fabricație continuă sunt mai asemănătoare cu tehnologiile de fabricație la scară mică și, astfel, autoarea a ajuns la concluzia că structura organizațională ar trebui să corespundă tehnologiei utilizate Mediul extern de activitate În procesul de activitate, orice companie se află în strânsă interacțiune cu mediul extern, influențându-l și experimentând în același timp contra influența acestuia De regulă, organizațiile trebuie să se adapteze și să se conformeze mediului lor extern De exemplu, o structură organizațională centralizată este mult mai potrivită într-un mediu extern stabil Dacă organizația operează într-un mediu instabil și schimbător, o structură descentralizată oferă mai multe oportunități de adaptare la schimbările emergente Mulți specialiști s-au dedicat studiului interacțiunii dintre structura organizațională și mediul extern de afaceri al întreprinderii Cel mai notabil este Daft ( ), în care el clasifică mediul ca definit și nedeterminat și structura organizațională ca verticală și orizontală (Figura ) Potrivire corectă - I Structura organizatorică de tip orizontal Mediu de afaceri extern instabil, incert Potrivire corectă - Structura organizatorică a vertical ii pa Mediu de afaceri extern stabil Orez Două forme de corespondență corectă a mediului extern cu structura organizațională Daft ( ) consideră că într-un mediu extern stabil, o organizație ar trebui să aibă o structură clasică sau tradițională Poate dezvolta specializarea în zonele funcționale selectate și poate exercita luarea deciziilor centralizată Evident, structura organizatorica traditionala pune accent pe controlul vertical Atunci când o organizație funcționează într-un mediu instabil, incert, o structură orizontală, caracterizată prin specializare scăzută, descentralizare și proceduri mai puțin formale, este mai potrivită pentru aceasta Daft susține că alegerea greșită a strategilor a tipului de structură organizațională poate duce la o scădere a eficienței companiei Strategie Strategia influențează inevitabil structura organizațională, iar structura la rândul ei influențează strategia Fiecare strategie are propriile sale scopuri și obiective De exemplu, o strategie de diferențiere are ca scop dezvoltarea de produse și servicii inovatoare pentru piață, în timp ce o strategie de conducere a costurilor urmărește îmbunătățirea eficienței interne a companiei Fiecare dintre aceste tipuri de strategie necesită o structură organizatorică adecvată Alegerea tipului de structură organizatorică este influențată de mulți factori Nu există o structură organizațională unică care să se potrivească tuturor organizațiilor, iar acest lucru este valabil mai ales pentru IMM-uri Pe lângă influența unor factori precum strategia, natura mediului de afaceri, dimensiunea organizației, tehnologiile utilizate de aceasta, alegerea structurii organizaționale a IMM-urilor nu este cel puțin influențată de filozofia și punctele de vedere ale acestora lideri Proprietarii-manageri sau managerii IMM-urilor pot combina diverși factori care influențează structura organizației și, ca urmare, pot dezvolta modelul care se va potrivi cel mai bine intereselor companiei lor Strategia și structura IMM-urilor Relația dintre strategia și structura IMM-urilor a fost deja explorată în literatura academică (Camille, ; Freel, ) În ceea ce privește companiile mari, experții notează că acestea creează adesea restricții pentru manifestarea inițiativei antreprenoriale De exemplu, Morse ( ) s-a concentrat pe o zonă mai restrânsă: a examinat consecințele creării în marile companii a unor structuri greoaie în mai multe etape care, după cum a stabilit el, ele dau naștere unei birocrații care limitează independența muncitorilor și împiedică manifestarea creativității personale NII ( ) notează că sistemele de control instalate la întreprinderile mari îngreunează adesea procesul de inovare Situația este de așteptat să fie diferită pentru IMM-uri: acestea tind să fie mai prietenoase, cu structuri și procese organizaționale mai simple, mai vii și mai flexibile care le permit să se adapteze cu ușurință la condițiile de mediu în schimbare (Camille, ) La IMM-uri, procesul decizional se caracterizează printr-o puternică centralizare; datorită faptului că IMM-urile au niveluri reduse de luare a deciziilor, acestea sunt mai flexibile din punct de vedere al structurii organizaționale decât companiile mari (Robinson și Parse, ) În general, mulți experți sunt de părere că marile companii și IMM-urile sunt două lumi fundamental diferite în ceea ce privește mecanismul decizional și structura organizațională (Camille, ) Într-adevăr, una dintre aceste lumi este mai formalizată structural, în timp ce cealaltă, dimpotrivă, se bucură de beneficiile unei structuri dinamice și adaptabile, așa că nu este deloc surprinzător că IMM-urile sunt de obicei considerate a avea mai mult succes în inovare decât firmele mari Mai mult, se poate concluziona că importanța IMM-urilor în domeniul inovării se bazează pe capacitatea acestora de a inova mai natural, aproape intuitiv și, în plus, foarte, foarte eficient (Adams și Bgosk, ) Având în vedere trăsăturile distinctive ale IMM-urilor menționate mai sus, se poate argumenta fără ezitare că, în ceea ce privește caracteristicile antreprenoriale și structura organizatorică, IMM-urile diferă semnificativ de companiile mari (Camille, ) Rezumat Strategia pentru afaceri mici și structura organizațională Gary este proprietarul unei mici companii de producție Începând o afacere, și-a construit compania în jurul principiului diviziilor funcționale Cu toate acestea, de-a lungul timpului, afacerea sa a crescut, numărul liniilor de produse produse a crescut, iar Gary și-a dat seama că structura organizațională funcțională a companiei sale devenise prea greoaie și greoaie Așa că a restructurat compania, organizând diviziile în jurul produselor pe care le produceau S-a dovedit că noua structură organizatorică vă permite să urmăriți mai eficient profitabilitatea fiecărui grup individual de produse produse „Știi”, i-a spus Gary prietenului său, „când o afacere crește, la un moment dat devine necesar să o reorganizezi După ce am aprobat noua structură a companiei, am început să lucrăm mult mai eficient decât înainte ” O altă trăsătură structurală a IMM-urilor este legată de procesul de implementare a strategiilor și de reinginerire a schimbării (Francis și McIntosh, ; McAdam, ) În comparație cu organizațiile mari, IMM-urile se disting printr-o structură organizațională relativ mai informală, clară și foarte centralizată (Hale și Cragg, ) Prin urmare, IMM-urile sunt mai puțin susceptibile de a se confrunta cu problemele organizațiilor mari asociate cu rezistența la implementarea strategiilor și introducerea schimbărilor de reinginerie de către managerii de mijloc (Francis și McIntosh, ) Hale și Cragg ( ) concluzionează că IMM-urile, datorită stilului de lucru informal și transfuncțional natural (unde fiecare lucrător poate îndeplini diferite funcții după cum este necesar), au mai multe șanse să formeze rapid o echipă de lucru care să răspundă intereselor reingineriei Este adevărat, McAdam ( ) susține că munca interfuncțională eficientă a IMM-urilor poate fi împiedicată de lipsa cunoștințelor aprofundate a lucrătorilor Cercetările arată că cele mai multe IMM-uri au o structură organizațională destul de simplă, care le face mai ușor decât companiile mari să identifice procesele cheie și să reproiecteze întreaga organizație Stilul de leadership și implementarea strategiei Esența Leadership-ului Leadership-ul este considerat unul dintre cei mai importanți factori de succes în afaceri pentru un motiv Să ne uităm mai întâi la ce se înțelege prin leadership și care este diferența dintre un lider și un manager Reprezentanții diferitelor școli oferă o varietate de definiții ale conceptului de „conducere” și aproape toate conțin concepte precum „oameni”, „influență”, „obiective” Leadership-ul se realizează într-un context social, de ex printre oameni Managerul lucrează cu oameni de la diferite niveluri ale organizației, el trebuie să fie capabil să înțeleagă nevoile, aspirațiile și așteptările acestora Leadership-ul este un tip de activitate al cărui obiect sunt oamenii, deci liderul trebuie să fie capabil să-i influențeze Conducând oameni, liderul se bazează mai mult pe autoritatea sa personală decât pe puterea pe care i-o oferă funcția sa În cele din urmă, managerul este chemat să asigure atingerea obiectivelor organizaționale În consecință, Daft ( ) definește leadershipul ca „abilitatea de a influența oamenii pentru atingerea obiectivelor” ( ) Se poate argumenta că, în sensul modern, conducerea ar trebui să fie caracterizată mai degrabă ca abilitatea de a atinge scopurile și obiectivele organizației prin influența și motivația oamenilor, decât ca utilizarea unor metode dictatoriale Diferențele dintre lider și manager S-au scris multe despre această distincție Principala diferență dintre un lider și un manager este cel mai probabil legată de sursa puterii și influenței Pentru manager, sursa puterii și autorității sale este poziția sa în structura ierarhică formală a organizației, în timp ce liderul, pe lângă puterea pe care i-o oferă funcția sa oficială, își folosește puterea personală, sau autoritatea, dirijându-le pentru atingerea obiectivelor organizaționale În acest sens, se poate susține că un lider eficient lucrează cu oamenii și nu se așteaptă ca oamenii înșiși să lucreze în vederea atingerii acestor obiective (Analoui, ) Diferențele dintre lider și manager în ceea ce privește rolul lor în atingerea obiectivelor organizaționale sunt rezumate în fig Supraveghetor Administrator Influența puterii personale (autoritatea personală) eu Puterea organizațională (autoritatea de poziție) eu I Obiective organizaționale Obiective organizaționale Orez Mecanisme pentru atingerea obiectivelor organizaționale utilizate de lider și manager În ceea ce privește calitățile personale, în comparație cu un manager, un lider are o creativitate mai mare, flexibilitate, fler inovator, el se caracterizează mai mult prin providență, capacitatea de a proiecta mental viitorul În schimb, un manager este mai caracterizat de calități personale precum consistența, capacitatea de a rezolva probleme, o mentalitate analitică și raţionalism Liderul inițiază schimbarea organizațională, rolul managerului este de a stabiliza și eficientiza situația actuală (Daft, ) Managerul își face angajații mai liberi implicându-i în procesul de luare a deciziilor organizaționale, el preferă să folosească un model de luare a deciziilor de comandă sau de jos în sus, în timp ce managerul folosește unul predominant de sus în jos și formal În ciuda diferențelor semnificative dintre lider și manager, trebuie avut în vedere faptul că unele arată o combinație de calități inerente atât liderului, cât și managerului Deloc surprinzător, în implementarea strategiei companiei, conducerea și stilul acesteia joacă un rol important Se poate susține că cu cât managerul își va implica mai mult angajații în procesul de elaborare a strategiei, cu atât mai multă dedicare și responsabilitate se pot aștepta de la aceștia în etapa de implementare practică a strategiei elaborate Iar motivul este simplu: cu cât mai mulți oameni dintr-o organizație sunt implicați în procesul de formulare a unei strategii, cu atât vor depune mai mult efort în cursul implementării acesteia (Analoui, ) Rezumat Guvernarea și implementarea strategiei • Leadership – capacitatea de a influența oamenii pentru atingerea obiectivelor • Din punct de vedere al calitatilor personale, liderul se caracterizeaza prin creativitate, flexibilitate, fler inovator si capacitate de previziune El folosește autoritatea personală pentru a atinge scopurile și obiectivele organizației • Șeful sau managerul IMM-ului joacă mai multe roluri în procesul de implementare a strategiei; el este șeful și creatorul strategiei, și coordonatorul, și mentorul și managerul de sarcini • Există șase bariere în calea implementării strategiei: stil de conducere de sus în jos, priorități conflictuale, echipă de management ineficientă, comunicare verticală slabă, coordonare slabă și lipsă de consecvență și abilități de conducere Componentele unui stil de conducere antreprenorial Antreprenorii acționează ca manageri, dar au calități personale deosebite Poate una dintre cele mai importante caracteristici personale ale unui antreprenor de succes este motivația sa: pentru că antreprenorul este motivat în mod inerent, el știe instinctiv să-i motiveze pe ceilalți oameni (angajați) Prin urmare, stilul de conducere este un factor esențial în succesul implementării strategiei IMM-urilor Recent, au fost întreprinse o serie de studii în domeniul conducerii întreprinderilor mici și organizațiilor antreprenoriale Asa de în Strategic Entrepreneurship Wickham ( ), publicat recent, enumeră opt elemente cheie ale unui stil de conducere antreprenorial: viziune, implicarea părților interesate, cultură organizațională, cunoștințe și experiență, credibilitate, performanță a întreprinderii, leadership și dorința de a conduce (Fig ) Conducere Viziunea proprie a liderului Contacte cu un cerc de persoane interesate Performanța întreprinderii Stilul de conducere antreprenorial Cultura organizationala V't Abilitatea de a inspira încredere Dorinta de a conduce Cunostinte si experienta in domeniul acestei afaceri Figura Componentele unui stil de conducere antreprenorial Wickham susține că propria viziune strategică a antreprenorului este forța motrice din spatele leadership-ului Acesta trebuie formulat și comunicat tuturor angajaților întreprinderii Viziunea liderului trebuie să fie clară și înțeleasă de toate cercurile părților interesate Un alt element al stilului de conducere antreprenorial este managementul culturii organizaționale Cultura organizațională este un set de valori de bază, credințe și norme împărtășite de toți membrii unei organizații Formarea culturii organizației este sarcina imediată a liderului, acesta este cel care stabilește standardele și normele de comportament, oferă exemple, determină valorile organizaționale morale Acest lucru este deosebit de important pentru întreprinderile mici, unde proprietarul-manager este cel care modelează cultura organizațională, determină ce urmează și ce nu este permis să facă În plus, se consideră că antreprenorul are cunoștințe și experiență în domeniul afacerii sale Deoarece șeful (și strategul) unui IMM ia deciziile finale, este de așteptat să fie familiarizat cu aspectele tehnice ale conducerii unei afaceri Prin urmare, Wickham ( ) sugerează că abilitatea de a inspira încredere este un factor critic în leadership-ul antreprenorial Dacă un manager este incapabil să inspire încredere și să-și influențeze angajații, nu va putea niciodată să creeze motivația necesară implementării strategiei dezvoltate Puteți influența angajații prin puterea exemplului personal Dacă liderul este eficient, el acționează întotdeauna pe baza principiilor pe care le predică și îi inspiră pe alții (Analoui, ) În cele din urmă, un lider de succes simte întotdeauna dorința de a conduce, de a-și conduce organizația Dacă o persoană nu vrea cu adevărat să fie un lider, nu va putea niciodată să reușească în acest rol Un lider de succes dorește întotdeauna să joace un rol de lider Este un astfel de lider care este capabil să creeze premisele (oportunități și instrumente) pentru implementarea cu succes a strategiilor Rolul liderului în implementarea strategiei Se presupune că managerul de top al organizației joacă un rol decisiv nu doar în dezvoltarea, ci și în implementarea strategiilor (Hambrick, ; Noble, ) Astfel, Hambrick ( ) notează în acest sens: Conducerea de top al organizației este responsabilă de elaborarea măsurilor de răspuns la condițiile mediului de afaceri extern, precum și de implementarea lor practică Și, ca atare, conducerea de vârf se confruntă uneori cu provocări dificile și alegeri dificile În același timp, managementul este implicat și în gestionarea activităților de zi cu zi care dau colectiv forma organizației, influențând natura și complexitatea problemelor și alternativelor cu care trebuie să se confrunte top managementul Alte lucrări în acest domeniu s-au concentrat pe rolul managerilor de mijloc în implementarea strategiei (Westley, ; Wooldridge și Floyd, ) Acești autori susțin că problemele asociate cu implementarea strategiilor apar adesea din lipsa de înțelegere de către managerii de mijloc a esenței deciziilor strategice, ceea ce are ca rezultat o lipsă de interes pentru implementarea acestora și asta pentru că sunt adesea excluși din strategie proces de dezvoltare Cea mai recentă cercetare până în prezent susține că managementul de vârf este cel care este responsabil pentru asigurarea funcționării fiabile a întregii structuri de management și a oportunității și eficacității comunicării cu toți participanții săi (Nays și Kohas, ; Heracleous, ) În IMM-uri, managerii de afaceri și proprietarii joacă un rol major în dezvoltarea și implementarea strategiilor de afaceri Abordarea implementării strategiei a evoluat de-a lungul timpului de la o abordare pur autocratică la o abordare mai democratică, participativă (Bourgeois și Brodwin, ; Analoui, ) După ce au studiat practica conducerii și managementului într-o serie de companii, Bourgeois și Brodwin au concluzionat că abordarea managerilor în implementarea strategiei poate fi împărțită în cinci categorii și anume: • comanda; • abordare în ceea ce privește schimbarea organizațională; • o abordare colaborativă cu angajații; • cultural; • creativ Primele două categorii sunt abordări tradiționale ale implementării strategiei, în care managerul (managerul) dezvoltă mai întâi o strategie și apoi decide cum să o implementeze Următoarele două categorii de abordări sunt legate de încercările recente de a consolida acest proces prin lărgirea bazei de participare a angajaților la procesul de planificare Această din urmă abordare profită de înclinația inerentă a liderilor de a profita de fiecare oportunitate care se prezintă Rezumat Roluri diferite ale managerului în cursul implementării strategiei Primul rol Al doilea rol Al treilea rol Al patrulea rol Al cincilea rol Această problemă a fost analizată și de alți experți De exemplu, s-a sugerat că managerul joacă mai multe roluri în timpul implementării strategiei, inclusiv supervizor, strateg, facilitator, mentor și stabilitor de sarcini (Heracleous, ) Acest autor susține că în cadrul fiecăruia dintre rolurile îndeplinite, liderul folosește anumite metode de implementare a strategiei Într-un mediu turbulent în schimbare rapidă, managerul ar trebui să folosească mai puține metode de comandă și să acționeze ca un creator de strategie, iar mai mult să îndeplinească funcțiile de coordonare a acțiunilor, antrenament (mentorat) și stabilire de obiective Baza acestei premise este că primele două funcții ale managerului separă gândirea de acțiune, și anume dezvoltarea unei strategii de implementarea acesteia Stilul de conducere greșit ca obstacol în calea implementării cu succes a strategiei O strategie sau un program de schimbare conceput în mintea unui lider individual este mult mai greu de implementat decât o strategie creată cu participarea celor care vor trebui să lucreze în fața consecințelor implementării ei Întreaga întrebare este din ce poziții ar trebui să abordeze liderul implementarea strategiei Ca răspuns la aceasta, Bums ( ) identifică diferite grade de schimbare în mediul de afaceri și diferite niveluri de complexitate a sarcinilor de rezolvat El identifică mai multe abordări ale leadershipului utilizate de organizațiile antreprenoriale (Tabelul ) Tabelul Stilul de conducere în antreprenoriat Stilul de conducere Gradul de schimbare de mediu Gradul de complexitate a sarcinii Structura organizațională Paternalist sau autocratic Scăzut Scăzut Ierarhic Paternalistă Ridicată Scăzută Orizontală ierarhică Comandamentul înalt paternalist sau consultativ, cu o matrice ierarhică formală Conducerea echipei Ridicat Ridicat Inovator, flexibil, descentralizat baie, comanda cu matrice ierarhica orizontala Sursa: adaptare după Bums ( ) Se știe că implementarea strategiei va întâmpina mai puține obstacole pe parcurs dacă angajații organizației își simt implicarea în procesul de formare a acesteia și știu că aceasta conține și contribuția lor personală Dacă angajații știu că vor fi ascultați, opiniile și dorințele lor luate în considerare, ei vor fi mai dispuși să contribuie nu numai la dezvoltarea strategiei, ci și la implementarea ei ulterioară (Analoui, ) În acest sens, implementarea strategiei începe din primul minut când angajații obișnuiți și managerii de nivel inferior sunt implicați în procesul de determinare a viitorului organizației Se crede că managerii renunță adesea, nereușind să implementeze corect strategia Weer și Eisenstat ( ) au concluzionat că la baza problemei se află șase bariere care stau la baza implementării strategiei, șase „ucigași tăcuți” ai strategiei Acestea includ un stil de top management de sus în jos sau laissez-faire, priorități conflictuale, ineficiență a managementului de vârf, comunicări verticale slabe care au ca rezultat o coordonare slabă și o secvențiere inadecvată a conducerii și niveluri de abilități Un stil de conducere de sus în jos (de sus în jos) implică incapacitatea de a rezolva conflictele, absența frecventă a managementului implicat, de exemplu, în procesul de achiziție a unei noi companii sau de achiziții și dispersarea eforturilor echipei de management de a îndeplini funcții administrative în loc să se concentreze pe dezvoltarea direcţiilor strategice pentru dezvoltarea afacerii A doua barieră este conflictul de priorități, care duce la o contradicție între interesele personale ale unei persoane și interesele muncii prestate de aceasta Acest conflict distruge literalmente organizația Al treilea obstacol în calea implementării strategiei constă în ineficiența echipei de conducere care operează cu ușile închise în birourile lor Această așa-numită echipă de management este în esență o colecție de indivizi nesiguri care se tem să-și piardă o fărâmă din puterea lor corporativă în fața unei situații în care ar putea fi solicitați să colaboreze și să facă schimb de idei A patra barieră este dezvoltarea slabă a comunicării verticale și incapacitatea managerilor de a-și asculta și înțelege angajații Într-un astfel de climat organizațional, angajații nu pot comunica liber cu managementul de teamă că acest lucru va provoca dezaprobări, deoarece inițiativa este mai des dezaprobată decât salutată Conducerea superioară arată cu toată înfățișarea că toți cei de la nivelurile inferioare ale ierarhiei ar trebui să-și păstreze opiniile pentru ei; într-o astfel de atmosferă se naște și se dezvoltă cinismul și neîncrederea Coordonarea slabă este, de asemenea, unul dintre ucigașii tăcuți ai strategiei Un stil de management slab, nesigur poate stimula individul mai degrabă decât întreaga echipă, nu este capabil să asigure coordonarea acțiunilor în cadrul întregii organizații Aceasta conduce la un nivel minim de participare a angajaților în procesul de implementare a strategiei și poate da naștere la rivalități interne între aceștia În plus, incapacitatea managerului de a considera întreaga organizație și activitățile acesteia în ansamblu anulează toate încercările sale de a organiza cooperarea și de a asigura coordonarea acțiunilor organizației În cele din urmă, conducerea insuficient de consecventă și calificările slabe ale liderilor înșiși sunt considerate un inamic rău intenționat al implementării strategiilor Managerii de nivel inferior nu promovează ideea de a îmbunătăți angajații, nu promovează ideea necesității de a crea condiții pentru formare și dezvoltare profesională Dacă se preferă status quo-ul, dacă se condamnă orice schimbare, atunci ideea necesității de formare și dezvoltare profesională își pierde orice sens (Analoui, ; Burns, ) Dacă liderii unei organizații de întreprindere au vreun interes în dezvoltarea și implementarea cu succes a strategiilor, ei trebuie să ia în considerare următoarele considerații: • nu folosi un stil de conducere autocratic, dictatorial; • Un lider antreprenorial trebuie să fie un maestru al influenței informale El trebuie să comunice regulat cu angajații săi și să-i influențeze; • Trebuie să fie capabil să rezolve conflictele Resurse umane și implementare de strategii pentru IMM-uri După cum am spus deja, în procesul de implementare a strategiei în IMM-uri, resursele umane joacă un rol important Disponibilitatea resurselor corporative este cel mai important element în dezvoltarea și implementarea strategiei corporative Reamintim că resursele sunt definite ca un set de active și capacități, atât tangibile, cât și intangibile, care, deși sunt cele mai competitive, rare, valoroase și relevante, au potențialul de a crea valoare prin diversificare (Collis, ) De fapt, termenul „resurse”, care este adesea menționat ca o competență de bază, acoperă un set mai larg de active care pot oferi un avantaj competitiv pentru multe tipuri de afaceri Resursele sunt elementele de bază ale unei strategii Resursele sunt cele care determină limitele posibilităților cunoaste firma Acestea sunt materiile prime care asigură procesele de producție: acestea sunt capitalul, echipamentele, abilitățile și calificările muncitorilor, brevetele, sprijinul financiar, talentul managerial Principalele resurse ale companiei, pe care, de fapt, se bazează strategia corporativă, includ activele, abilitățile și abilitățile companiei Probabil cea mai importantă și strategică resursă pentru IMM-uri sunt angajații acestora Alături de o structură organizațională adecvată și un leadership eficient, resursele umane motivate au un impact semnificativ asupra succesului procesului de implementare a strategiei A avea oamenii potriviți în pozițiile cheie într-o organizație este esențial pentru succesul unei strategii (Analoui și Karami, ) De ceva vreme, angajații organizației sunt văzuți drept avantaj competitiv al acesteia Astfel, Pfefier ( ) descrie modul în care condițiile în schimbare ale pieței devalorizează treptat surse tradiționale de avantaj competitiv precum brevetele, economiile de scară, accesul la capital și reglementarea pieței, care au devenit mult mai puțin importante în mediul economic de astăzi decât în trecutul recent Dar mulți profesioniști continuă să creadă că resursele umane motivate și calificate reprezintă o sursă unică de avantaj competitiv (Lorange și Murphy, ; Baird și Meshoulan, ; Storey, ; Boxall și Steeneveld, ; Analoui și Karami, ) Resursele umane sunt un atu strategic al companiei: ele sunt cele care implementează planurile strategice Spre deosebire de activele convenționale, resursele umane strategice ca capital intelectual sau organizațional sunt în mare măsură invizibile și, prin urmare, nu apar în bilanț (Tomer, ) Aceștia sunt concentrați într-o forță de muncă calificată, motivată și adaptabilă, precum și într-un sistem de management al resurselor umane care îmbunătățește și menține forța de muncă Așa cum capitalul intelectual a devenit o pondere din ce în ce mai mare din activele totale ale organizațiilor, rolul strategic al resurselor umane devine tot mai important Lllrich și Lake ( ) consideră că sistemul de management al resurselor umane servește ca o sursă de capabilități organizaționale care permit unei companii să învețe și să dobândească capital suplimentar din oportunitățile din mediul extern În general, pentru a asigura implementarea eficientă a strategiilor, antreprenorii și managerii trebuie să adune angajați foarte motivați în IMM-urile lor și să-și îmbunătățească, să-și dezvolte competențele și capacitățile După cum subliniază Schell ( ), „cea mai importantă muncă a unui antreprenor este să adune o echipă de superstaruri prin recrutarea și instruirea lor” Conceptul de management strategic al resurselor umane Este util să perfecționăm ideea de management strategic al resurselor umane, deoarece capacitatea de a gestiona strategic resursele umane este o parte integrantă a conceptului de management strategic al IMM-urilor Acest subiect atrage atenția cercetătorilor, deși de foarte multe ori diferitele roluri ale managementului resurselor umane în organizații sunt pur și simplu ignorate de oamenii de știință (Analoui, ) Conceptul principal de management strategic al resurselor umane (SHRM) se caracterizează prin faptul că acordă o mare importanță, în primul rând, rolului critic al conducerii de vârf a organizațiilor și, în al doilea rând, rolului politicii și planificării în domeniul strategiei umane resurse (Mabey et al , ; Analoui, ) Una dintre diferențele cheie dintre conceptele tradiționale de management al resurselor umane și SHRM este gradul de integrare (coeziune) a managementului resurselor umane în procesele strategice de luare a deciziilor, care, la rândul lor, vizează realizarea conformității organizației cu mediul său ( Guest, ; Analoui, ) Din perspectiva afacerii, SHRM este definită ca „un set de decizii și acțiuni legate de managementul personalului la toate nivelurile afacerii, care vizează crearea și menținerea unui avantaj competitiv” (Mіііеr, ) Un grup de specialiști a elaborat următoarea definiție a managementului strategic al resurselor umane: este un set de metode care asigură intervenția într-o afacere pentru a crește eficacitatea funcționării acesteia (Fombum și colab , ) Astfel, SHRM este o abordare a luării deciziilor legate de intervenția în activitățile unei organizații referitoare la personalul acesteia, este o componentă esențială a strategiilor de afaceri ale unei organizații (Armstrong, ) În acest context, SHRM este direct legată de managementul resurselor umane și managementul strategic și se preocupă de direcția generală a unei organizații care dorește să reușească să-și atingă obiectivele prin oamenii săi Rezumat Resursele umane ca activ strategic pentru IMM-uri • Resursele umane reprezintă un atu strategic pentru IMM-uri Ei sunt cei care transpun planul strategic în practică • Una dintre diferențele cheie dintre conceptele tradiționale de management al resurselor umane și managementul strategic al resurselor umane este abordarea managementului resurselor umane • Managementul strategic al resurselor umane consideră resursele umane ca un element definitoriu al implementării strategiei În cadrul SHRM, angajații organizației sunt priviți ca resursa strategică a acesteia (Bennett el al , ) Se crede că Fombum şi colab ( ) au fost pionier în conceptul SHRM; au identificat trei elemente cheie necesare pentru funcționarea eficientă a companiilor: misiune și strategie, structura organizațională și managementul resurselor umane Potrivit lui Nepgu și Pettigrew ( ), unul dintre scopurile SHRM este alinierea politicilor și activităților de management al resurselor umane cu strategiile de afaceri clar definite Ca urmare, noua paradigmă a managementului strategic consideră resursele umane ca un element definitoriu în implementarea strategiei Abordarea resurselor a strategiei În ultimii ani, s-a acordat multă atenție abordării resurselor companiei și a ceea ce aceasta poate aduce IMM-urilor (Lahteenmaki et al , ; Rangone, ; Analoui, ) Disputele academice au condus la crearea modelului de resurse de management al resurselor umane (Boxall, ), care este văzut ca cheia succesului organizațional (Kakabadse, , ) și eficacității organizaționale (Analoui, ) Astfel, în domeniul managementului strategic a apărut o nouă paradigmă, numită anterior „abordarea resurselor”, care este concepută pentru a ajuta companiile să concureze mai eficient într-un mediu de afaceri globalizat în continuă schimbare Această abordare consideră competențele, capacitățile, abilitățile sau activele strategice ca o sursă a avantajului competitiv sustenabil al unei companii (Mabey et al , ) Potrivit lui Prahalad și Hamei ( ) și Boxall ( ), abordarea bazată pe resurse pentru formarea și execuția strategiei se concentrează pe caracteristicile companiei care sunt costisitoare de copiat de către concurenți, văzute ca o sursă de renta economică și, prin urmare, ca un motor fundamental al performanță și avantaj competitiv În general, există o serie de avantaje asociate cu adoptarea unei abordări bazate pe resurse a strategiei Astfel, Boxall ( ) susține că abordarea resurselor implică necesitatea dezvoltării managementului strategic Fără îndoială, majoritatea cercetătorilor moderni sunt de acord că resursele umane acționează ca un factor în determinarea performanței unei companii (Prahalad și Hamei, ; Hunt, ) De exemplu, Bennett și colegii ( ) au descoperit că integrarea resurselor umane și a strategiei este mai puternică dacă conducerea de vârf a unei companii își vede angajații ca pe o resursă strategică Boxall ( ) concluzionează: Există motive întemeiate să credem că abordarea resurselor a contribuit la reechilibrarea echilibrului preexistent în literatura de politică, deoarece a subliniat și întărit importanța strategică a resurselor și capacităților interne ale organizației și îmbunătățirea istorică a acestora În general, dezbaterile academice despre managementul strategic și managementul resurselor umane se concentrează asupra modului în care acestea afectează succesul și performanța organizațiilor În ceea ce privește managementul strategic ca atare, în ultimii ani, disputele privind contribuția abordării resurselor companiei la teoria strategiei nu au încetat Aceste dispute au contribuit deja la crearea unui model strategic de management al resurselor umane (Boxall, ; Kakabadse et al , ) O abordare tipică a SHRM este definiția sa ca un concept care face legătura între strategia de afaceri și managementul resurselor umane (Lorange și Murphy, ; Boxall, ; Lundy, ; Lahteenmaki și colab , ; Storey, ) Oamenii de știință în dezbatere sunt de acord cu cel puțin un lucru: trebuie să existe o anumită relație între strategia unei firme și utilizarea resurselor sale umane (Lahteenmaki et al , ) Deci, ce este o strategie de resurse umane? Potrivit lui Tyson ( ), strategia de resurse umane este intențiile explicite și implicite ale unei corporații în gestionarea angajaților săi, exprimate prin filozofia, politica și practica corporativă Alții aderă, de asemenea, la o definiție largă care acoperă trei niveluri de activitate: filozofie, politică, practică (Schuler și Jackson, ) Dyer ( ) definește o strategie de resurse umane ca un model sau model (rutină) care constă dintr-un flux de decizii importante de management al resurselor umane, în special cele care reflectă obiectivele de management ale companiei și mijloacele utilizate (sau planificate pentru a le utiliza) pentru a le atinge Conform lui Boxall ( ), există două domenii principale de dezbatere științifică despre managementul resurselor umane (HRM - managementul resurselor umane) Primul se bazează pe noțiunea că MRU constituie un model de management al muncii care asigură angajamentul și responsabilitatea angajaților În acest sens, MRU poate fi văzută ca o abordare specifică a managementului recrutării și selecției (Guest, ; Pfefîer, ; Karami, ) Conform lui Boxall ( ), următoarele întrebări sunt cele mai preocupate de adepții acestei abordări: ce ar trebui făcut pentru a crea un model de loialitate ridicată a angajaților? in ce companii va da rezultate mai bune – unde sunt sindicate, sau unde nu? chiar oferă acest model rezultate bune? A doua abordare a MRU se concentrează pe relația dintre managementul strategic și relațiile angajaților (Hendry și Pettigrew ; Reek ; Tyson ; BohaII ; Kakabadse și colab ; Wright și colab ) Boxall și Steeneveld ) Adepții acestei abordări împing limitele mentale ale conceptului de MRU: în înțelegerea lor, definiția MRU este suficient de largă sau suficient de generică pentru a include orice tipuri specifice de management în domeniul muncii Resurse umane și avantaj competitiv cu ) Participarea resurselor umane la implementarea strategiei Profesioniștii în resurse umane se confruntă cu o triplă provocare: în primul rând, să identifice și să înțeleagă condițiile care conduc tendințele de afaceri, al doilea, să dezvolte programe critice pentru misiune, cu valoare adăugată ridicată și, în al treilea rând, să se asigure că aceste programe sunt aliniate precis și aliniate la nivel general practici de management al resurselor umane Dacă aceste provocări sunt îndeplinite cu succes, resursele umane ale companiei vor putea oferi o contribuție mai strategică și cu valoare adăugată concurenței companiei într-un mediu de afaceri din ce în ce mai complex și în continuă schimbare Astfel, dorința de a obține un avantaj competitiv prin integrarea resurselor umane și a strategiilor de afaceri și, prin urmare, de a îmbunătăți eficiența managementului resurselor umane este principala direcție a cercetării și gândirii științifice în domeniul MRU (Lahteenmaki et al , ) Se consideră că participarea resurselor umane la procesul de implementare a strategiilor poate fi eficientă în multe cazuri După cum am spus deja, una dintre cele mai importante domenii de studiu ale MRU este implicarea resurselor umane ale companiilor mari și mici în dezvoltarea și implementarea strategiilor Această situație a fost studiată în detaliu în cazul IMM-urilor producătoare britanice (Analoui și Karami, ) O analiză a materialului acumulat a arătat că în IMM-urile mai de succes și mai eficiente, gradul de participare a resurselor umane la elaborarea și implementarea strategiilor este semnificativ mai mare decât în IMM-urile ineficiente (Tabelul ) În special, în IMM-urile mai eficiente, a existat o implicare foarte activă a resurselor umane în dezvoltarea strategiei ( %), implementarea strategiei ( %), planificarea pe termen lung ( %), revizuirea sistemelor de resurse umane ( %) și dezvoltarea sistemelor de resurse umane ( %) În general, la IMM-urile chestionate s-a constatat o corelație pozitivă și destul de ridicată între participarea resurselor umane la procesul strategic și performanța IMM-urilor, ceea ce confirmă studiile anterioare (Wright et al, ) Tabelul Participarea resurselor umane la procesele strategice la IMM-urile cu performanțe înalte și slabe Factorul IMM-urilor cu performanță scăzută, * % IMM-uri foarte eficiente, ** % Dezvoltarea strategiei Implementarea strategiei Planificare pe termen lung Revizuirea sistemelor de resurse umane Îmbunătățirea sistemelor de resurse umane * Procentul companiilor cu performanțe scăzute din fiecare categorie * Procentul de IMM-uri performante din fiecare categorie Rezultatele analizei datelor obținute indică faptul că contribuția resurselor umane la dezvoltarea și implementarea strategiilor este în mare măsură determinată de măsura în care managementul realizează valoarea resurselor umane ca factor care determină eficacitatea companiei În general, aceste rezultate sugerează că în acele firme în care managementul consideră resursele umane ca o sursă cheie a avantajului competitiv, angajații sunt mai implicați în activități strategice (elaborarea și implementarea strategiei, planificarea pe termen lung, dezvoltarea și îmbunătățirea sistemelor de resurse umane) Astfel, resursele umane ca factor în crearea cunoștințelor joacă un rol important în îmbunătățirea performanței și competitivității IMM-urilor de succes (Analoui și Karami, ) Capacități de resurse umane și implementare a strategiilor IMM-urilor Importanța resurselor umane provine din ideea că gestionarea oamenilor este o sursă cheie a Konku- avantaj de închiriere (Kakabadse et al ; Mabey et al ) Mecanismul acestei relații este determinat de patru aspecte: capacitatea persoanei și dăruirea acesteia (Analoui, ), importanța strategică a resurselor umane (Kakabadse et al , ), faptul că managementul resurselor umane este realizat de către specialişti, precum şi integrarea managementului resurselor umane şi a strategiilor de afaceri (Boxall, ) Deci, cum înțeleg proprietarii-managerii de IMM-uri importanța resurselor umane în implementarea strategiei? Se crede că, dacă un manager sau proprietar-manager al unei afaceri acordă o mare importanță resurselor umane, el permite angajaților să participe la procesul de luare a deciziilor, precum și la implementarea strategiei Studii recente au arătat că mulți lideri de IMM-uri consideră resursele umane un factor extrem de important în succesul procesului strategic În special, mulți manageri menționează capacitatea angajaților lor ca fiind o resursă cheie pentru IMM-urile lor ( , % dintre managerii chestionați au evaluat capacitățile profesionale ale angajaților lor ca fiind factori foarte importanți sau esențiali - Figura ) Prin urmare, cu cât un manager acordă mai multă importanță resurselor umane, cu atât va crea mai bine condițiile pentru dezvoltarea și îmbunătățirea capacităților acestora deosebit de important importanta importanta Figura Evaluarea de către conducere a importanței resurselor umane ca resursă cheie pentru IMM-uri Mai mult, s-a constatat că îmbunătățirea și împuternicirea angajaților îmbunătățește performanța companiilor Confirmând acest lucru, studiile au arătat că IMM-urile performante investesc fonduri destul de semnificative în programe de dezvoltare și îmbunătățire a capacităților și abilităților angajaților lor, inclusiv programe de formare a personalului și programe de dezvoltare a managementului În cadrul unui sondaj asupra companiilor de management, acestea au fost rugate să evalueze impactul abilităților și capacităților angajaților asupra performanței companiei în ansamblu Conform rezultatelor obținute, majoritatea managerilor consideră că resursele umane au o mare influență asupra creșterii eficienței unei companii: muncitori calificați ( %), resurse umane inovatoare ( %), resurse umane eficiente ( %), dedicarea angajaților la munca lor ( %), lucrători competenți instruiți ( %) Gradul de utilizare a resurselor umane este determinat de cât de multă importanță o acordă managementului companiei În special, s-a constatat o puternică corelație pozitivă între gradul de performanță al companiei și capacitățile resurselor sale umane Prin urmare, din nou aici se confirmă poziția că eficacitatea companiei depinde direct de setul de competențe de bază (Wright et al , ; Rangone, ) Astfel, toate studiile arată că resursele umane reprezintă un avantaj competitiv cheie al unei companii, deoarece acestea sunt cele care sunt capabile să asigure eficiența organizațională Acum este clar că orice investiție în capacități de resurse umane ar trebui privită ca un factor critic în îmbunătățirea performanței oricărei companii Există toate motivele să credem că creșterea nivelului de competență al resurselor umane contribuie la extinderea capacităților companiei, ceea ce poate asigura succesul acesteia într-un mediu competitiv Iar cea mai importantă condiție prealabilă pentru acest succes constă în cât de profund își dă seama șeful oricărei companii, inclusiv IMM-uri, de importanța și importanța resurselor umane Noul rol strategic al resurselor umane în IMM-uri Experții consideră că concurența, globalizarea, schimbările constante și inovațiile pe piețe și în domeniul tehnologiei pot fi considerate principalele motive pentru transformarea managementului resurselor umane (Kakabadse et al , ; Beer, ) Piața globalizată extrem de competitivă este cea care pune noi provocări strategice pentru managementul resurselor umane (hu- managementul resurselor mari - MRU) Anterior, componentele tradiționale ale funcției de management al resurselor umane se limitau la luarea în considerare a aptitudinilor fizice, nivelurilor de calificare, pregătirii în procese specifice specifice, dezvoltarea specializării și preocuparea pentru creșterea productivității individuale a muncii Abordările tradiționale din acest domeniu au acordat puțină atenție persoanei ca atare, deoarece s-au concentrat în principal pe aspectele de producție ale activității sale și nu au ținut cont de necesitatea dezvoltării și îmbunătățirii aptitudinilor și abilităților lucrătorilor care nu sunt direct legate de acestea sarcini specifice de producție (Analoui, ) Noile idei în domeniul MRU subliniază contribuția generală a resurselor umane la companie, subliniază capacitatea de inovare și creativitatea angajaților, eficiența generală a întregii companii și integrarea interfuncțională În cele din urmă, ca urmare a reducerii costurilor de transport și de informare și a eliminării barierelor sociale și politice, globalizarea afacerilor se accelerează într-un ritm fără precedent Ea determină atât criterii noi, cât și intensitatea concurenței (Brochbank, ) Globalizarea a fost unul dintre principalele motive pentru transformarea pe care o traversează MRU Pentru a justifica rolul strategic al MRU în furnizarea de avantaj competitiv, Beer ( ) a sistematizat principalele forțe care conduc schimbarea în MRU Berea se referă la aceste forțe ca fiind rentabilitate, rolul liderilor companiei și acumularea de noi cunoștințe despre potențialul organizațiilor și al angajaților acestora ca sursă de avantaj competitiv Managementul culturii IMM-urilor Managementul culturii organizaționale este a treia componentă a implementării eficiente a strategiei de afaceri mici Cultura organizațională reflectă bazele generale pe care își desfășoară activitatea compania Acesta este un element cheie care oferă oricărei organizații un avantaj competitiv durabil evaziv Ce este cultura organizațională? Cultura este un sistem de valori morale ale companiei Acestea sunt legi nescrise care determină ce este permis și ce nu este permis în practicarea activităților sale (Schell, ) Cultura unei companii este alcătuită din istoria acesteia, istoria activităților principalelor și semnificative ale sale, din evenimente și legende memorabile, din tot ceea ce face compania ceea ce este (Lasher ) Se crede că cultura organizațională este un element subtil intangibil asociat cu munca topirea oamenilor în companie, încredere, stil de conducere, entuziasm (Rinke, ) Asta fac muncitorii singuri când nimeni nu le spune ce să facă Cultura organizațională este alcătuită dintr-un sistem de valori împărtășit și judecăți împărtășite de toți, este enunțată în termenii obiectivelor pentru care ține organizația și se manifestă prin mijloacele folosite de aceasta pentru a atinge aceste obiective (Hofstede, ) După cum susțin Bowman și Faulkner ( ), cultura este modelată de trei factori: procesele organizaționale, procesele cognitive și comportamentul organizațional Procese organizatorice Cultura poate fi influențată de structura organizațională și stilul de conducere Pentru organizațiile de afaceri, elementele importante ale culturii includ puterea de a lua decizii Practica delegării de autoritate și a responsabilității partajate se realizează prin implicarea angajaților în procesele de luare a deciziilor și creează o cultură care este fundamental diferită de cultura organizațională a acelor companii în care drepturile și puterile angajaților de a participa la dezvoltarea deciziile și strategiile sunt sever limitate Procese cognitive Procesele cognitive sunt înțelese ca un sistem de valori, opinii și judecăți care sunt împărtășite de toți angajații companiei Este sigur să presupunem că în întreprinderile antreprenoriale acestea se formează sub influența personalității antreprenorului sau a liderului-proprietar al afacerii Stilul său de conducere, precum și filosofia de viață, determină în mare măsură principalele caracteristici ale hărții cognitive a angajaților și preferințele lor respective în alegerea unei linii de comportament și acțiuni în cadrul întreprinderii Comportament organizational Comportamentul organizațional este ceea ce se întâmplă de fapt într-o organizație Este influențată de o serie de factori externi, dar în același timp reflectă și îmbunătățește cultura organizațională Unul dintre autorii acestei cărți, Analoui ( ), susține însă că de foarte multe ori comportamentul organizațional este considerat doar din punctul de vedere al manifestărilor sale cele mai evidente Observațiile sistematice arată că cultura organizațională este, de asemenea, puternic influențată de formele implicite ascunse ale comportamentului angajaților; ei, la rândul lor, sunt, de asemenea, în mare măsură influențați de cultura organizațională și reflectă stilul managementului de vârf Schell ( ) susține că, în afacerile mici, cultura organizațională funcționează pe bază de producție sau pauză; cu alte cuvinte, fie asigură succesul, fie îl împiedică serios, pentru că este mult mai mult decât un simplu set de reguli, ordine, instrucțiuni, politici ale companiei și comportament al angajaților, inclusiv al antreprenorului-manager-proprietar însuși Elemente de cultură organizațională în întreprinderile mici De ce este importantă cultura organizațională pentru afacerile mici și succesul acesteia? Rinke ( ) notează că un concurent poate copia tot ceea ce face o companie, cu excepția culturii sale organizaționale Este posibil să copiați strategia de prețuri, mijloacele și metodele de marketing și publicitate, dar este imposibil să reproduceți comportamentul angajaților unei companii concurente Cultura companiei este prezentă în companie peste tot Toate activitățile micilor afaceri, de la producție la marketing, de la administrare la management, sunt toate influențate de cultura companiei Schell ( ) a întocmit o listă de elemente cheie ale culturii într-un cadru de afaceri mici, care reflectă colectiv personalitatea antreprenorului care a fondat-o: • sistemul de valori; • perspicacitate; • tendința de a ține evidența cheltuielilor; • persistenta; • simțul timpului; • o responsabilitate; • succesiune; • metode de rezolvare a conflictelor Schell ( ) consideră că un manager poate schimba cultura organizațională în măsura în care realizează că schimbarea culturii ) necesită ca managerul să fie primul care inițiază schimbarea; ) va dura foarte mult Acum luați în considerare modul în care cultura organizațională poate contribui la succesul implementării strategiei Cultura organizațională și implementarea strategiilor în companiile antreprenoriale Cultura organizațională creează și menține un mediu în care este posibilă implementarea eficientă a strategiei; și ia Părintele are un rol critic de jucat în crearea unei culturi organizaționale atât de fructuoase Se crede că cultura antreprenorială îi motivează pe oameni să facă ceea ce este necesar, în mod corespunzător atât pentru organizație, cât și pentru ei înșiși (Bums, ) Bums susține că, în afacerile mici, bazele culturii organizaționale sunt puse de către antreprenor, că reflectă în primul rând valorile și convingerile sale morale personale Dacă un antreprenor vrea să aibă succes în crearea și implementarea strategiilor, el trebuie să planifice crearea unei culturi organizaționale adecvate Rinke ( ) susține că un manager poate insufla cultura pozitivă necesară într-o organizație și oferă următoarele sfaturi: ai mai multă încredere, ascultă mai mult, vorbește mai puțin, încurajează angajații să muncească, nu se teme, tratați fiecare angajat ca pe o persoană care acționează asupra dvs propriul liber arbitru, mai degrabă decât constrângerea, concentrați-vă mai mult pe serviciul clienților decât pe rezultat, conduceți cu laude, mai degrabă decât cu vina și, în sfârșit, să faceți munca distractivă Păreri similare sunt împărtășite de Lasher ( ), care susține că sarcina celui care implementează strategia este să o facă cu o pierdere minimă de talent și experiență a oamenilor În opinia sa, „implementatorul strategiei trebuie să acționeze în două etape: mai întâi, să identifice acele domenii în care strategia și cultura organizațională nu corespund între ele; apoi dezvoltați un program pentru a schimba unul sau ambele elemente pentru a vă asigura că sunt reciproc consistente” (Lasher ) Strict vorbind, un antreprenor trebuie să creeze un mediu și o cultură în organizație care să contribuie la implementarea cu succes a strategiilor în curs de dezvoltare Într-o astfel de atmosferă, angajații vor fi motivați să participe la dezvoltarea și implementarea strategiilor Bugetarea pentru implementarea strategiei Alocarea resurselor este sarcina strategilor Ei sunt cei care iau decizii cu privire la ce resurse ar trebui direcționate către una sau alta divizie a companiei Alocarea resurselor ar trebui să asigure implementarea strategiei elaborate De exemplu, dacă o companie urmărește o strategie de îmbunătățire a produsului, fondurile și alte resurse ar trebui direcționate către departamentele corespunzătoare, în acest caz R&D, inginerie și inginerie Principalul lucru în distribuirea resurselor este să le direcționați către acele subdiviziuni divizii care pot asigura efectiv implementarea strategiei alese Sunt cunoscute destul de multe abordări și metode de alocare a resurselor Bugetarea este principalul și cel mai important instrument de alocare a resurselor organizaționale pentru a asigura implementarea strategiilor Bugetarea în companiile de afaceri Pentru a asigura implementarea unui plan sau strategie de afaceri este necesar să se aloce resursele necesare pentru aceasta, în special cele financiare Bugetul în acest sens este un plan și un instrument de control, pentru manager el servește ca sursă de informații financiare despre venituri și costuri Procesul de bugetare reflectă modul în care managerul intenționează să cheltuiască fondurile Fiecare unitate de IMM are propriul plan operațional, care necesită bani și sprijin financiar După cum am spus, primul pas în crearea și utilizarea unui buget este o prognoză a vânzărilor (Kuratko și Hodgetts, ) Poate fi pregătit folosind diverse metode de prognoză, inclusiv analiza de regresie Prognoza va indica care poate fi volumul vânzărilor pentru o anumită perioadă de timp După ce compania a făcut o prognoză de vânzări pentru perioada bugetară, este necesar să se calculeze costurile IMM-urile producătoare ar trebui să bugeteze pentru producție Deci, bugetul unei companii ar trebui să conțină informații de bază privind distribuția fondurilor între departamentele sale și diferitele tipuri de resurse (Lasher, ) De exemplu, să presupunem că departamentul de vânzări a vizat o creștere cu % a vânzărilor sau că departamentul de producție a vizat lansarea unui anumit număr de unități ale unui produs În ambele cazuri, sunt necesare resurse financiare pentru a implementa cu succes aceste planuri Bugetul companiei, de regulă, acoperă toate diviziile sale Adesea, bugetarea culminează cu un plan formal pe termen lung, cu cifre exprimate în unități monetare pe o anumită perioadă de timp, spun veniturile și cheltuielile așteptate ale IMM-urilor pentru următoarele de luni, exprimate în euro Astfel, bugetarea pe termen lung este o formă de planificare strategică Poate include proiecte pe mai mulți ani, o politică de management coordonată și un mecanism de control și corectare care să permită compararea rezultatelor obținute cu cele planificate constatări • Implementarea unei strategii este definită ca punerea ei în acţiune Procesul de implementare a strategiei include cinci elemente principale: structura organizațională, conducerea, resursele umane, managementul culturii organizaționale și bugetarea pentru a facilita punerea în practică a strategiei • Structura organizatorică este considerată un element de bază care determină eficacitatea implementării strategiei Ar trebui să faciliteze distribuirea muncii și să se asigure că mecanismele administrative necesare controlului și integrării strategiilor organizației sunt în vigoare Exista diverse tipuri de structura organizationala: structura organizatiilor mici (microfirme), functionala diviziala sau structura bazata pe diviziile strategice ale firmei, precum si structura de tip matrice si inovatoare Fiecare tip de structură are o serie de avantaje și dezavantaje • Structura organizațiilor mici este utilizată în microfirme Datorită dimensiunii mici a unor astfel de întreprinderi, comunicările între manager și angajat se realizează direct, sunt instantanee și foarte eficiente Fiecare angajat poate îndeplini o gamă largă de sarcini, nu există bariere care să limiteze capacitatea oricărui angajat de a îndeplini orice sarcini de producție în orice moment Ca rezultat, microfirmele pot răspunde rapid la schimbările pieței și așteptările consumatorilor În general, contribuția angajaților unor astfel de firme la procesul de luare a deciziilor strategice depinde de stilul managerial al managerului sau proprietarului Dar dacă fiecare angajat poate îndeplini mai multe sarcini diferite, sunt posibile confuzii și neclarități în distribuția rolurilor de producție • O structură organizatorică funcțională este de obicei aplicată IMM-urilor, unde întregul set de responsabilități este sistematizat și împărțit într-un număr de grupuri specifice Acest tip de structură este cel mai potrivit pentru companiile care produc un produs principal sau un serviciu În organizațiile cu structură funcțională, managerul exercită un control strategic mai larg asupra activităților lor datorită faptului că toate responsabilitățile sunt clar definite și distribuite Astfel de companii ating o eficiență ridicată datorită aprofundării specializării și acumulării de experiență funcțională Ele se caracterizează printr-o specializare foarte îngustă a fiecărei unități Coordonare Toate departamentele reprezintă o sarcină foarte dificilă pentru CEO și, în același timp, acesta este cel mai potrivit tip de structură organizațională pentru IMM-uri Structura organizatorică, construită pe baza principiului geografic, concentrează activitățile companiei pe o serie de piețe locale În cadrul acestui tip de structură, toate funcțiile sucursalei companiei dintr-o anumită regiune sunt sub controlul directorului regional Astfel de companii se caracterizează prin flexibilitate și receptivitate la schimbările de pe piețele locale, deoarece fiecare ramură este mică și se concentrează pe nevoile unei anumite piețe Acest lucru sporește atenția față de nevoile și așteptările consumatorilor locali Această structură organizatorică permite companiei să îmbunătățească performanța managerilor de top și permite managementului de vârf să se concentreze asupra problemelor de performanță din diferite regiuni Problema principală a acestui tip de structură este dublarea resurselor și costurile administrative mari de întreținere a aparatului de management al fiecărui departament Alte deficiențe ale acestei structuri includ competențe tehnice scăzute și imposibilitatea dezvoltării specializării în fiecare departament, precum și slaba coordonare a departamentelor Pentru companiile diversificate, o structură organizațională divizială sau o structură bazată pe unități strategice de afaceri (SBU) este cea mai potrivită Acesta permite managerului companiei să delege autoritate în domeniul managementului strategic conducătorilor SBU Această structură permite corporațiilor foarte diversificate să optimizeze potrivirea strategică între afacerile conexe și facilitează integrarea procesului de dezvoltare a strategiei atât la nivel corporativ, cât și la nivel de afaceri Asigură coordonarea activităților din cadrul SBU și permite planificarea strategică la cel mai potrivit nivel corporativ pentru fiecare caz Acest tip de structură permite managementului superior să se elibereze de administrarea de zi cu zi și să-și dedice energiile unui proces strategic cât mai larg posibil În plus, acest tip de structură organizatorică oferă oportunități excelente de perfecționare a managerilor strategici În același timp, necesită un număr semnificativ de manageri superiori calificați (lideri SBU) și creează dificultăți în dezvoltarea unei imagini corporative unice consistente În sfârșit, structura divizională se caracterizează prin unele probleme în furnizarea SBU-ului companiei cu un set de servicii interne centralizate • Structura organizatorică de tip matrice combină avantajele structurilor funcționale și divizionare Oferă canale duble de autoritate, responsabilitate și control Organizațiile construite pe principiul unei matrice sunt capabile să concentreze forțele și resursele acolo unde și când este cel mai necesar Astfel de organizații se caracterizează prin descentralizarea procesului de luare a deciziilor strategice și, mai important, prin faptul că managerii de mijloc sunt implicați în acest proces Structura matriceală elimină dublarea resurselor și costurilor și promovează alocarea eficientă a resurselor Acest tip de structură are un dezavantaj serios: este foarte ușor de planificat pe hârtie, dar extrem de dificil să o faci să funcționeze în practică • Alegerea tipului de structură organizatorică este influențată de mulți factori Acestea includ dimensiunea companiei, caracteristicile tehnologiilor utilizate, natura mediului extern de activitate și strategia Astfel, la IMM-uri, procesul decizional este strict descentralizat Prin urmare, au flexibilitate organizatorică, care este sporită doar de un număr limitat de niveluri ierarhice IMM-urile tind să aibă o structură organizatorică relativ informală, simplă, centralizată Datorită stilului de lucru interfuncțional informal și natural (unde fiecare angajat poate îndeplini funcții diferite după cum este necesar), IMM-urile sunt mai susceptibile să formeze rapid o echipă de lucru care să răspundă intereselor reingineriei În general, majoritatea IMM-urilor au o structură organizatorică destul de simplă • Leadership-ul este capacitatea de a influența oamenii pentru atingerea obiectivelor Poate una dintre cele mai semnificative diferențe dintre un lider și un manager este sursa puterii sale Liderii tind să fie creativi, flexibili, inovatori și previzibili Se poate susține că managerii se disting prin consistență, analiticitate, bun simț, sunt chemați să rezolve probleme Stilul de leadership este unul dintre factorii esențiali pentru implementarea cu succes a strategiilor IMM-urilor Antreprenoriatul strategic se caracterizează prin opt caracteristici principale: viziune personală (strategică), comunicare eficientă cu toate cercurile părților interesate, cultură organizațională, cunoștințe și experiență, capacitatea de a inspira încredere, capacitatea de a-și asuma riscuri, leadership și dorința de a conduce Managerii IMM-urilor joacă o serie de roluri în procesul de implementare a strategiei, fiind atât supraveghetori, factori de decizie, facilitatori de acțiuni, mentori și stabilitori de sarcini Există șase bariere în calea implementării strategiilor: stil de conducere de sus în jos (de sus în jos), priorități conflictuale, comunicare verticală slabă, coordonare slabă și lipsa abilităților și calificărilor de conducere Implementarea unei strategii este mai puțin o problemă dacă angajații simt că au o miză în formarea strategiilor și dacă știu că sunt gata să asculte și să țină cont de opinia lor Șeful unei companii antreprenoriale nu ar trebui să folosească un stil de conducere autocratic sau dictatorial, ar trebui să fie un susținător al influenței informale asupra oamenilor Ar trebui să comunice cu oamenii și să-i influențeze El trebuie să fie capabil să gestioneze conflictele și să le rezolve Al treilea element al procesului de implementare a strategiei este resursele umane Angajații IMM-urilor sunt, fără îndoială, cea mai importantă resursă strategică Pentru implementarea cu succes a strategiei, este necesar să se plaseze cu acuratețe oamenii în poziții cheie organizaționale Resursele umane sunt active strategice ale companiei, sunt considerate ca o sursă de avantaj competitiv Cea mai importantă responsabilitate a unui antreprenor este să selecteze cu acuratețe o echipă de angajați superstar prin selecția și formarea personalului Nu cu mult timp în urmă, a apărut o nouă paradigmă în domeniul managementului strategic - abordarea resurselor; ajută companiile să concureze cu mai mult succes într-un mediu de afaceri extern globalizat în continuă schimbare Abordarea resurselor consideră competențele, capacitățile, abilitățile sau activele strategice ca principală sursă a avantajului competitiv sustenabil al unei companii În cadrul acestei abordări, angajații companiei sunt considerați resurse strategice importante ale acesteia Contribuția resurselor umane la dezvoltarea și implementarea strategiilor este în mare măsură determinată de cât de important este un factor în eficiența activităților companiei, consideră liderul acesteia această contribuție Resursele umane sunt mai implicate în procese strategice precum dezvoltarea și îmbunătățirea sistemelor de resurse umane, formarea și implementarea strategiilor, planificarea pe termen lung, în acele companii în care managerul le consideră o sursă cheie de avantaj competitiv Noile idei în domeniul managementului resurselor umane pun accentul pe participarea angajaților la procesul strategic, contribuția lor generală la eficacitatea companiei, comportamentul lor inovator și creativ, integrarea interfuncțională Al patrulea element al implementării eficiente a strategiei de afaceri mici este managementul culturii organizaționale Roy Cultura organizațională este stilul general de lucru care este inerent companiei Cultura este o componentă cheie care oferă unei companii un avantaj competitiv durabil greu de atins Acesta este sistemul de valori morale al companiei, individualitatea acesteia Cultura organizațională se formează sub influența a trei elemente: procesele organizaționale, procesele cognitive și comportamentul angajaților • Cultura organizațională este extrem de importantă pentru întreprinderile mici, deoarece acesta este singurul element unic care nu poate fi reprodus exact de concurenți Elementele cheie ale culturii organizaționale a unei mici afaceri în ansamblu reflectă individualitatea și calitățile personale ale antreprenorului fondator: sistemul său de valori, perspectivă; tendinta de a tine evidenta cheltuielilor; persistenţă; simțul timpului; o responsabilitate; succesiune; metode de rezolvare a conflictelor • Într-o afacere mică, cultura organizațională vine de la antreprenor, reflectând în primul rând calitățile și convingerile sale personale Dacă un antreprenor este interesat să planifice și să implementeze cu succes o strategie, trebuie mai întâi să creeze o cultură organizațională și o atmosferă în compania sa care să contribuie la rezolvarea cu succes a acestor probleme • Alocarea resurselor este o sarcină directă pentru strategi Ei sunt cei care decid ce resurse să aloce cărei unitate Principalul și cel mai important instrument de alocare a resurselor organizaționale pentru a sprijini implementarea strategiei este bugetarea, sau bugetarea Bugetarea reflectă modul în care managerul intenționează să cheltuiască fondurile Bugetul companiei servește ca sursă de informații financiare despre repartizarea fondurilor între departamentele sale și diferite tipuri de resurse organizaționale Probleme de discutat Cum ați defini implementarea strategiei în IMM-uri? Care sunt elementele principale ale modelului Seven S al lui McKinsey? Precizați modul în care elementele sale sunt interpretate în contextul afacerilor mici Care sunt principalele elemente de implementare a strategiei? Explicați ce este o structură organizațională și cât de importantă este implementarea strategiei Enumerați principalele diferențe dintre structurile organizaționale tradiționale și o structură matricială? Ce factori influențează alegerea structurii organizatorice pentru IMM-uri? Explicați elementele cheie ale procesului de leadership antreprenorial Care sunt principalele roluri ale conducerii în implementarea strategiilor? Care sunt principalele bariere în calea conducerii eficiente a întreprinderilor mici? Explicați esența managementului strategic al resurselor umane De ce pot fi considerate resursele umane o sursă a avantajului competitiv al unei companii? Indicați noile roluri ale resurselor umane în implementarea eficientă a strategiei? Spuneți-ne ce rol joacă cultura organizațională în procesul de implementare a strategiei Explicați ce este procesul de bugetare și cât de important este acesta pentru implementarea strategiei Lista bibliografică Aaker, D A ( ) Developing Business Strategies, a -a edn, John Wiley & Sons, Inc , New York Adams, W și Brock, JW ( ) The Business Complex: Industry, Labor and Govemment in the American Economy, Pantheon Books, New York Analoui, F ( ) How effective are senior managers in the Romanian public sector?, The Journal of Management Development, ( ), - Analoui, F ( ) Behavioral and causal influences on individual managerial efiectiveness in the Ghanaian public sector, The Internațional Journal of Public Sector Management, II ( ), - Analoui, F ( ) Identificarea clusterelor de competențe manageriale pentru creșterea eficienței: The Case of Steel Industry in Iran, Internațional Journal of Training and Development, ( ), - Analoui, F (ed ) ( ) Dezvoltarea eficientă a resurselor umane: O provocare pentru țările în curs de dezvoltare, Ashgate, Aldershot Analoui, F (ed ) ( ) The Changing Patems of Human Resource Management, Ashgate, Aldershot, Analoui, F și Karami, A ( ) Cum percepția directorilor executivi asupra mediului are impact asupra performanței companiei, Journal of Management Development, ( ), - Anderson, WR ( ) Viitorul resurselor umane: a merge înainte sau a rămâne în urmă?, Managementul resurselor umane, (I), - Ansoff, H I ( ) Strategie corporativă, McGraw Hill, New York Armstrong, M ( ) Personal Management Practice, a -a edn, Kogan Page Limited, Londra Baird, L și Meshoulan, i ( ) Managing two fits of strategic human resource management, Academy of Management Review, (I), - Beer, M ( ) Transformarea funcției resurselor umane: rezolvarea conexiunii dintre un rol administrativ tradițional și un nou rol strategic, Human Resource Management, ( ), - Beer, M și Eisenstat, RA ( ) The silent kiliers of strategy implementation and learning, Sloan Management Review, ( ), - Bennett, N , Ketchen Jr, DJ și Schultz, EB ( ) O examinare a factorilor asociați cu integrarea managementului resurselor umane și luării deciziilor strategice, Human Resource Management, ( ), - Bourgeois, LJ și Brodwin, DR ( ) Legătura între planificare și implementare, în BD Wit și R Meyer (eds) Strategy: Process Content and Context, Thomson Learning, Londra, - Bowman, C și Faulkner, D ( ) Competitive Corporate Strategy, Irwin, Londra Boxall, P și Steenevcld, M { } Strategia de resurse umane și avantaj competitiv: un studiu longitudinal al consultanțelor de inginerie, Journal of Management Studies, ( ), - Boxall, P ( ) Managementul strategic al resurselor umane: începuturile unei noi sofisticari teoretice?, Managementul resurselor umane Joumal, ( ), - Boxall, P ( ) The strategic HRM debate and the resource-based view of the firm, Human Resource Management Joumal, ( ), - Brockbank, W ( ) Human resource's future on the way to a presence, Human Resource Management, ( ), - Bums, P ( ) Antreprenoriat și afaceri mici, Palgrave, Londra Camille, C ( ) Intraprenoriatul în firme mari și IMM-uri: un studiu comparativ International Small Business Journal, ( ), - Cespedes, FV ( ) Organizing and Implementing the Marketing Effort, Addison-Wesley Publishing, Reading Chandler, AD ( ) Strategie and Structure, MIT Press, Cambridge, MA Channon, D F ( ) Dicţionar enciclopedic de management strategic, Blackwell Business, Oxford Collis, DJ ( ) Strategia corporativă în firme multi-business, Long Range Planning, ( ), - Cyert, R M și March, J G ( ) A Behavioral Theory of The Firm, Prentice Hali, Englewood Cliflfs, NJ Daft, R L ( ) Management, a -a edn, The Dryden Press, New York Dyer, L ( ) Studierea strategiei resurselor umane, Relații industriale, ( ), - Floyd, SW și Woolridge, B ( ) Managing strategic consensus: the foundation of effective implementation, Academy of Management Executives, , - Fombrun, C } , Tichy, NM și Devanna, MA ( ) Strategic Human Rescue Management, John Wiley, New York Francis, A și McIntosh, R ( } The market, technologicai and industrial context of business process reengineering in the UK, Internațional Journal of Operations and Production Management, ( ), - Freel, MS ( ) Strategie și structură în IMM-urile de producție inovatoare: cazul unei regiuni engleze Small Business Economics, (I), - Galbraith, JR și Kazanjian, RK ( ) Strategy Implementation: Structure, System and Process, a doua edn, West Publishing, St Paul, MN Golden, K și Ramanujam, V ( ) Între un vis și un coșmar: despre integrarea proceselor de management al resurselor umane și de planificare strategică a afacerilor, Human Resource Management, , - Goldsmith, A ( ) Making managere more effective: Application of strategic management, Working Paper Nr martie, USAID Grundy, T ( ) Implementarea strategiei și managementul proiectelor International Journal of Project Management, (I), - Guest, D ( ) Managementul resurselor umane și visul american, Journal of Management Studies, ( ), - Hale, A și Cragg, P ( ) Reinginierea proceselor de afaceri în firmele mici: un studiu de caz, Journal of Information, (I), - Hambrick, DC ( ) Top management groups: a conceptual integration and reconsidcration of the team iabel, în B M Staw și S Cummings (eds) Research in Organizational Behavior, JAI Press, Greenwich, CT, , - Hauc, A și Kohas, J ( ) Managementul de proiect în implementarea strategiei - experiențe în Slovenia internațională, Journal of Project Management, ( ), - Hendry, C și Pettigrew, A ( ) Practica managementului strategic al resurselor umane, Personal Review, , - Hendry, C și Pettigrew, A ( ) Managementul resurselor umane: o agendă pentru anii , Internațional Journal of Human Resource Management, ( ), - Heracleous, L ( ) Rolul implementării strategiei în dezvoltarea organizației, Organization Development Joumal, ( ), - NI, ID ( ) An intrapreneur-tumed-entrepreneur compars ambele lumi, Research Management, ( ), - Hofstede, G ( ) Cultures and Organizations: Software of the Mind, McGraw-Hill, Londra Hoskisson, RE, Hitt, MA, Wan, WP și Yiu, D ( ) Teorie și cercetare în management strategic: balansări ale pendulului, Joumal of Management, ( ), - Hunt, S ( ) The resource-advantage theory of competition, Journal of Management Inquiry, ( ), - Kakabadse, A ( ) Mai tânăr nu înseamnă mai bine, The British Journal of Administrative Management, ian/feb, - Kakabadse, A ( ) Dynamics of executive succession, Corporate Govem-ance, ( ), - Kakabadse, AK, Kakabadse, NK și Myere, A ( ) Leadership and the public sector: an internationally comparative benchmarking analysis, Public Administration and Development, ( ), - Kalai, E și Ledyard, J ( ) Implementare repetată Journal of Economic Theory, ( ), - Karami, A ( ) Strategy, HRM, and firm performing: the case of high tech SMEs in UK Cel de-al -lea Seminar european pentru afaceri mici, Institutul de Tehnologie din Dublin, - septembrie, Dublin, Irlanda Karami, A ( ) Strategia corporativă: dovezi din British Airways Pic, în A Analoui (ed ) The Changing Pattems of Human Resource Management, Ashgate, Londra Kuratko, DF și Hodgetts, RM ( ) Antreprenoriat: o abordare contemporană, a -a edn, Harcourt, Inc , Florida Lahteenmaki, S , Storey, J și Vanhala, S ( ) MRU și performanța companiei: utilizarea măsurării și influența ciclurilor economice Managementul resurselor umane Joumal, ( ), - Lasher, WR ( ) Gândire strategică pentru întreprinderi și divizii mai mici, Blackwell Business, Oxford Lorange, P ( ) Implementarea strategiei: noile realităţi Planificare pe termen lung, (I), - Lorange, P și Murphy, D ( ) Bringing human resource strategy into strategic planning: systems design considerations, în C Fombrun et al (eds) Managementul strategic al resurselor umane, Wiley, New York Lundy, O ( ) De la managementul personalului la managementul strategic al resurselor umane, The Internațional Journal of Human Resource Management, ( ), - Lynch, R ( ) Corporate Strategy, Pitman Publishing, Londra Lynch, R ( ) Corporate Strategy, a -a edn, Pearson Education Limited, Essex Mabey, C, Salaman, G și Storey, J ( ) Strategic Human Resource Management, Sage Publications, Londra McAdam, R ( ) The implementation of reengineering in SMEs: a grounded study, Internațional Small Business Joumal, ( ), - Miller, P ( ), Managementul strategic al resurselor umane: ce este și ce nu este, Managementul personalului, februarie, - Mintzberg, H ( ) The structurating of organizations, în H Mintzberg și JB Quinn, The Strategy Process, Prentice Hali, New York Mintzberg, H , Quinn, JB și Ghoshal, S ( ) The Strategy Process, (ediție europeană), Prentice Hali Internațional Ltd, Londra Morse, W C ( ) The delir of intrapreneurship, Long Range Planning, ( ), - Noble, C H ( ) Construirea rețelei de implementare a strategiei, Business Horizons, ( ), - Oladeji, S ( ) Politica tehnologică și dezvoltarea întreprinderilor mici și mijlocii în Nigeria contemporană, Technovation, ( ), - Pearce, JA și Robinson Jr, RB ( ) Management strategic: Formulare, implementare și control, Edițiile internaționale McGraw-Hill, Londra Peck, S ( ) Exploring the link between organizational strategy and the employment relationship: the role of human resource policies, Journal of Management Studies, ( ), - Penrose, E T ( ) Theory of the Growth of the Firm, Wiley, New York Pfeffer, J ( ) Competitive Advantage Through People, Harvard Business School Press, Boston, MA Prahalad, C și Hamei, G ( ) The core competence of the corporation, Harvard Business Review, ( ), - Rangone, A ( ) O abordare bazată pe resurse pentru analiza strategiei în întreprinderile mici și mijlocii, Small Business Economics, ( ), - Rinke, WJ ( ) Cum să construiți o cultură organizațională pozitivă Food Management, Cleveland, ( ), Robinson, R și Pearce, J ( ) Relația dintre stadiul de dezvoltare și planificarea și performanța firmelor mici, Journal of Small Business Management, aprilie, - Schell, J ( ) Small Business Answer Book, John Wiley & Sons Inc , New York Schuler, R și Jackson, SE ( ), Linking competitive strategies with human resource management practices, Academy of Management Executivei, , - Selznick, P ( ) Leadership in Administration: A Sociologica! interpretare Harper & Row, New York Stoner, JA E, Freeman, RE și Gilbert, DR ( ) Management, Prentice Hali Internațional Limited, Londra Storey, J ( ) Resursele umane au cu adevărat un rol în strategie?, Financial Times Mastering Management, , - Thompson, JL ( ) Management strategic, a -a edn, Thomson Learning, Londra Tomer, JF ( ) Organizational Capital, Praeger Publishers, New York Tyson, S ( ) Strategia resurselor umane, Editura Pitman, Londra Ulrich, D și Lake, D ( ) Capacitatea organizațională: Concurența din interior spre exterior, John Wiley and Sons, New York Voss, C ( ) Made in Europe: small companies, Business Strategy Review, ( ), Waterman, RH, Peter, HT și Philips, JR ( ) Structure is not organization, Business Horizons, ( ), - Westley, F ( ) Managerii de mijloc și strategia: microdinamica incluziunii, Strategic Management Joumal, II, - Wheelen, X L și Hunger, JD ( ) Strategic Management and Business Policy, a -a edn, Addison-Wesley, New York Wickham, PA ( ) Antreprenoriat strategic; A Decision-making Approach to New Venture Creation and Management, a -a edn, Pearson Education Limited, Essex Woodward, J ( ) Organizații industriale: Teorie și practică, Oxford University Press, Londra Wooldridge, B și Floyd, SW ( ) Procesul strategiei, implicarea managementului mediu și performanța organizațională, Strategic Management Journal, , - Wright, P M, McMahan, G C, McCormick, B și Sherman, S C W ( ) Strategia, competența de bază și implicarea resurselor umane ca factori determinanți ai eficacității resurselor umane și a performanței rafinăriilor, Managementul resurselor umane, , - Control strategic în întreprinderile mici Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • definirea conceptului de „control strategic”; • descrie funcționarea sistemului de control; • explicați esența observării strategice și controlului condițiilor de bază; • explicați care este controlul progresului implementării strategiei și controlul situațiilor neprevăzute; • discuta metode de evaluare a eficacitatii activitatilor companiei; • explicați esența modelului Z-formula utilizat pentru a evalua eficacitatea acțiunilor companiei; • explicați esența abordării celor trei E; • analiza modelului de evaluare echilibrat; • Discutați implicațiile modelelor de măsurare a performanței asupra performanței companiei în IMM-uri Obiectivul principal al capitolului este de a lua în considerare conceptul de evaluare a strategiei și controlul executării acesteia în IMM-uri Vor fi luate în considerare metodele prin care IMM-urile pot evalua eficacitatea acțiunilor și strategiilor implementate La începutul capitolului, este dată o definiție a conceptului de „control strategic” și este luat în considerare un sistem de monitorizare a implementării strategiei într-o organizație În cele ce urmează, vor fi luate în considerare diferite tipuri de sisteme de control strategic utilizate în IMM-uri În partea finală a capitolului vor fi analizate diferite abordări de evaluare a eficienței unei companii Introducere După cum știți, una dintre principalele responsabilități ale managementului companiilor mici și mari este de a monitoriza și evalua performanța După cum sa menționat deja, evaluarea și controlul reprezintă ultima etapă a procesului de management strategic Stabilirea obiectivelor strategice și monitorizarea progresului către atingerea acestora este o sarcină foarte dificilă pentru o organizație de orice dimensiune « « « i i la Orez Diagrama de evaluare echilibrată a performanței care combină indicatorii de performanță • Zona financiară: care este părerea acționarilor noștri despre noi? • Din punctul de vedere al consumatorilor: cum ne percep consumatorii? • Procese interne: cum ne putem depăși concurenții? • Inovare și învățare: putem continua să îmbunătățim și să creăm valoare? În cadrul fiecărei zone, fiecare scop, precum și obiectivele și inițiativele, pot fi măsurate prin unul sau mai mulți indicatori Putem considera că aceștia sunt indicatori cheie de performanță ai companiei, esențiali pentru atingerea poziției strategice dorite Balanced Scorecard oferă CEO-ului oportunitatea de a-și vedea afacerea din aceste patru perspective Kaplan și Norton ( ) susțin că informațiile pe care managementul de vârf le primește ca parte a unei evaluări echilibrate a performanței are avantajul de a reduce numărul de metrici critice și, prin urmare, de a preveni supraîncărcarea informațiilor de management Companiile suferă adesea de nevoia de a urmări prea multe valori de performanță Un punctaj de performanță echilibrat vă permite să vă concentrați pe un număr mic de indicatori, dar pe cei care joacă cel mai important rol în atingerea succesului unei companii Să luăm în considerare separat semnificația acestor patru domenii Obiective și indicatori Acum misiunile corporative ale multor companii sunt concentrate pe clienți „Fii primul care oferă valoare clienților” este o declarație tipică a misiunii corporative Prin urmare, managementul de vârf se concentrează pe cât de eficient operează compania din punctul de vedere al clienților săi Aici intervine tabloul de punctaj al performanței echilibrate, care permite managementului să traducă declarația misiunii corporative cu privire la serviciul pentru clienți în metrici specifice care reflectă factorii care contează cu adevărat pentru clienți (Kaplan și Norton, ) În general, clienții sunt cei mai interesați de patru factori: timp, calitate, eficiență a muncii și costul serviciului Prin urmare, pentru ca tabloul de bord echilibrat să fie util, o companie trebuie să formuleze clar obiective care să determine timpul, calitatea, eficiența și costul serviciului și apoi să stabilească indicatori specifici pentru fiecare dintre obiective dacă Metricile bazate pe cerințele clienților sunt importante, dar trebuie formulate astfel încât să fie posibil să se înțeleagă ce anume trebuie făcut în cadrul companiei pentru a răspunde așteptărilor clienților Rezumat Cum îi ajută un Balanced Scorecard pe strategii IMM-urilor Combină mai multe puncte de vedere asupra activităților organizației: financiar, punctul de vedere al clienților, o privire asupra proceselor interne, inovare, învățare organizațională Ajută liderii: • să înțeleagă numeroasele relații și interdependențe din cadrul unei organizații; • să depășească ideile tradiționale despre barierele funcționale; • Îmbunătățirea proceselor de luare a deciziilor și de rezolvare a problemelor Un tablou de bord echilibrat permite unei companii să avanseze în direcția dorită, mai degrabă decât să alunece înapoi Managerii companiei trebuie să se concentreze asupra acelor operațiuni interne critice care permit companiei să satisfacă nevoile clienților Această oportunitate le oferă a doua parte a hărții de evaluare echilibrată Indicatorii laturii interne a activității dezvoltați pentru aceasta ar trebui să se bazeze pe cele mai importante procese care au cel mai mare impact asupra unor factori de satisfacție a clienților precum timpul, calitatea, nivelul de calificare al angajaților, productivitatea muncii Aici, în același timp, compania alege în ce procese și domenii de competență ar trebui să exceleze și prin ce indicatori ar trebui măsurată Acești indicatori, care măsoară nivelul de satisfacție a clienților și eficiența proceselor interne, stabilesc parametri care, din punctul de vedere al companiei, au o importanță critică în lupta împotriva concurenților În același timp, concurența din ce în ce mai mare, care ia o scară globală, face necesar ca fiecare companie să îmbunătățească constant produsele și să poată introduce rapid produse complet noi, cu mai multe capacități pe piață Și în aceste condiții, capacitatea companiei de a inova și de a învăța devine direct legată de valoarea globală a companiei Astfel, o companie poate pătrunde pe noi piețe și își poate crește veniturile și profiturile doar prin capacitatea de a lansa noi produse, de a crea mai multă valoare pentru consumatori și de a îmbunătăți performanța operațională în toate modurile posibile Cu alte cuvinte, acesta este singurul mod în care compania poate crește și crește capitalul acționarilor În cele din urmă, indicatorii de sănătate financiară arată dacă strategia aleasă de companie și implementarea acesteia afectează profitabilitatea, creșterea și valoarea de schimb a acțiunilor sale Având în vedere natura mediului de afaceri actual, ar trebui managementul superior să-și vadă afacerea dintr-un punct de vedere pur financiar? Unii merg chiar mai departe, criticând performanța financiară, susținând că condițiile de concurență s-au schimbat și, prin urmare, indicatorii financiari tradiționali nu mai pot indica gradul de satisfacție a clienților, calitatea produsului, nivelul de motivare a angajaților și durata întregul ciclu de producție Din punctul lor de vedere, performanța financiară a companiei este un rezultat direct al operațiunilor companiei, succesul financiar ar trebui să fie o consecință logică a implementării cu succes a principalelor activități ale companiei (Kaplan și Norton, ) Astfel, valorile de performanță ale unei companii ar trebui să evidențieze fiecare dintre cele patru domenii ale tabloului de bord echilibrat De exemplu, Smith identifică astfel de indicatori: fluxuri financiare (fluxuri de numerar), creșterea vânzărilor, cota de piață, încasări de vânzări de produse noi, livrare la timp către client, cooperare bazată pe parteneriat, clasificarea tehnologiilor aplicate, ciclul de timp, costul unitar, productivitate, producție, timp de dezvoltare a inovațiilor, timp de piață, timp petrecut pe unitatea de producție, specializare Majoritatea acestor informații sunt urmărite în timpul lucrului, multe dintre date pot fi obținute din surse interne Informațiile lipsă pot fi obținute din sondajele clienților, analize comparative și comparații cu alte companii Metodele balanced scorecard de evaluare a performanței companiei pot ajuta la depășirea obstacolelor pe termen scurt, dar totuși nu oferă o indicație clară a importanței comparative a fiecăruia dintre cele patru domenii chestionate, ceea ce ar conduce la o metodă satisfăcătoare pentru asigurarea fiabilă a „organizației” eficacitate” Problema comparabilității rămâne, de asemenea, neclară, deoarece diferitele situații de piață, strategii de produs și medii competitive necesită tabele de bord complet diferite constatări • În mod tradițional, procesul de control include patru activități interconectate: stabilirea standardelor de performanță; performanta, evaluarea performantelor, identificarea abaterilor si imbunatatirea sistemului controlat În prima etapă a procesului de control, strategii trebuie să stabilească care sunt standardele (normele) de performanță Standardele pot fi cantitative, calitative sau o combinație a ambelor În a doua etapă, se realizează pregătirea documentelor pentru a evalua eficacitatea activităților companiei: rapoarte financiare formale, evaluări ale performanței, în special, o declarație de profit și pierdere La a treia etapă a procesului de control, prin compararea indicatorilor efectivi de performanță cu cei normativi, prestabiliți, sunt identificate posibile abateri Ultima, a patra etapă este legată de îmbunătățirea sistemului existent și de implementarea măsurilor corective Controlul strategic include urmărirea progresului implementării strategiei, identificarea problemelor sau a necesității de ajustare a acelor parametri inițiali pe baza cărora a fost elaborată strategia, precum și efectuarea modificărilor necesare la strategia actuală Acestea sunt acțiuni care să ghideze implementarea strategiei, atunci când rezultatul final al acesteia nu este încă cunoscut, deoarece poate fi calculat pe mai mulți ani Există patru tipuri de control strategic al procesului de management strategic: observarea strategică, controlul intrărilor, controlul pentru situații neprevăzute și controlul progresului strategiei Dacă primele două tipuri de control acoperă atât dezvoltarea, cât și implementarea strategiei, atunci ultimele două sunt asociate doar cu implementarea practică a strategiei Pentru a evalua mai fiabil performanța companiei, au fost dezvoltate metode speciale, în special: modelul cu formula Z, abordarea trei E și harta echilibrată de evaluare a performanței Formula Z este concepută special pentru a evalua performanța financiară a unei companii; oferă un indicator integrat prin care se poate aprecia performanța financiară a activității Semnificația sa este că combină o serie de indicatori financiari într-o singură formulă Această formulă poate fi utilizată pentru a prezice principala performanță financiară a unui IMM, precum și posibila ineficiență financiară a companiei în viitor Abordarea trei E face posibilă aprecierea eficienței activităților unei companii prin indicatori non-financiari ai activităților sale, inclusiv productivitatea, economiile, eficiența activitate Această tehnică este extrem de utilă pentru dezvoltarea unui set de indicatori non-financiari interconectați, adaptați unui scop specific al companiei • Cardul de Evaluare Echilibrată a Performanței, ca sistem de control strategic, combină indicatori financiari și non-financiari pentru a evalua performanța companiei Este caracteristic că în centrul hărții se află viziunea și strategia strategică a organizației, și nu controlul ca atare Acesta stabilește obiective și presupune că oamenii care lucrează în organizație vor adopta abordarea și vor întreprinde acțiunile necesare pentru atingerea acestor obiective Indicatorii reflectați în hartă unesc eforturile tuturor angajaților organizației, îndreptându-i către viziunea strategică dezvoltată Luând în considerare performanța financiară a unei companii, perspectiva clienților, procesele interne ale companiei, procesele de inovare și problemele de învățare organizațională, un tabel de performanță echilibrat îi ajută pe directori să înțeleagă mai bine numeroasele relații din cadrul unei organizații Acest lucru depășește noțiunile tradiționale de bariere funcționale și în cele din urmă îmbunătățește procesele de luare a deciziilor și de rezolvare a problemelor Astfel, harta punctajului echilibrat ajută compania să avanseze în direcția aleasă, și să nu alunece înapoi Probleme de discutat Cum ați defini controlul strategic? Explicați pașii principali în procesul tradițional de control strategic Descrieți cele patru tipuri de control strategic Grupați-le în funcție de sfera activităților organizației și justificați-vă opinia Explicați esența și metodele de observare și control strategic al datelor inițiale Care sunt caracteristicile monitorizării implementării strategiei în IMM-uri? Ce este controlul de urgență? Dă exemple Cum poate fi evaluată performanța IMM-urilor? Enumerați metodologiile existente și subliniați diferențele dintre metodele financiare și cele nefinanciare Explicați cum se aplică Balanced Performance Card, care sunt avantajele și caracteristicile sale de aplicare în IMM-uri Lista bibliografică Hagen, A R, Hassan, M T şi Amin, SG ( ) Criticai strategic leader-ship components: an empirica! investigație, Advanced Management Journal, ( ), - Kaplan, RS și Norton, DP ( ) Linking the balanced scorecard to strategy, California Management Review, ( ), - Kaplan, RS și Norton, DP ( ) The balanced scorecard: measurements that drive performance, în RG Dyson și R A O'Brien ( ) Strategic Development, John Wiley & Sons Ltd, Chichester Konsynski, BR ( ) Controlul strategic în întreprinderea extinsă, IBM Systems Joumal, (I), Lysons, A și Hatherly, D ( ) Predicting a taxonomy of organizational effectiveness in UK Higher Education institutions, Higher Education, (I), - Mark, KF ( ) Potrivirea controalelor strategice la nivel de afaceri cu strategia: impactul asupra eficacității sistemului de control, Journal of Applied Business Research, ( ), Mockler, RJ ( ) Procesul de control al managementului, Prentice Hali, Englewood Cliffs, NJ Morris, RD ( ) Prognoza falimentului: cât de utile sunt modelele de predicție a eșecului?, Management Accounting, mai, - Pearce, JA și Robinson Jr, RB ( ) Management strategic: Formulare, implementare și control, ediția a -a, McGraw Hill, New York Schreyogg, G și Steinmann, H ( ) Control strategic: o nouă perspectivă, Academy of Management Review, ( ), Shirley, DJ și Wolf, DR ( ) Sisteme de control strategic pentru calitate: o empirica! comparație între industria electronică japoneză și americană, Journal of Internațional Business Studies, ( ), Smith, M ( ) Măsurarea eficacității organizaționale, Management Accounting, ( ), - Stoner, JAF, Freeman, RE și Gilbert, DR ( ) Management, Prentice Hali Internațional Limited, Londra Taffler, RJ ( ) Forecasting company failure in the UK using discriminant analysis and financial ratio data, Joumal of the Royal Statistical Society (Series A), ( ), - Wheelen, TL și Hunger, JD ( ) Management strategic și politică de afaceri, ediția a -a, Addison Wesley Longman Inc , New York Strategii funcționale în întreprinderile mici și mijlocii Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • explicați caracteristicile aplicării strategiilor de marketing în întreprinderile mici; • vorbesc despre procesul de cercetare de marketing și rolul acestuia în dezvoltarea unei strategii de marketing eficiente pentru IMM-uri; • identificarea componentelor unui mix de marketing pentru întreprinderile mici; • Discutați despre strategiile de stabilire a prețurilor: • să explice importanța strategiilor de promovare pentru IMM-uri; • să explice importanța strategiilor de finanțare prin emisiunea de titluri de valoare; • explicați esența aplicării unei strategii de strângere de fonduri prin împrumuturi în întreprinderile mici; • înțelegeți caracteristicile managementului resurselor umane în întreprinderile mici; • explicați modul în care IMM-urile dezvoltă strategii legate de resursele umane Scopul principal al acestui capitol este revizuirea și discutarea strategiilor funcționale aplicabile mediului IMM-urilor În primul rând, strategia de marketing va fi considerată una cheie pentru întreprinderile mici Apoi ne uităm la strategiile de preț și promoționale și la tacticile asociate cu fiecare După aceea, vom analiza teoriile actuale și încercările de a elabora detaliile strategiilor financiare concepute pentru IMM-uri Capitolul se încheie cu o discuție despre strategiile de resurse umane și aplicabilitatea acestora la întreprinderile mici Introducere În cadrul unei organizații, strategia este dezvoltată la trei niveluri Primul nivel, strategia corporativă, este formulat chiar la vârful organizației Strategii de afaceri de regulă, sunt dezvoltate și implementate practic la nivelul unităților de afaceri independente În cele din urmă, strategiile funcționale sunt dezvoltate și aplicate la nivelurile funcționale și operaționale ale organizației Este absolut esențial ca toate cele trei niveluri de strategii din organizație au fost interconectate și consecvente (Fig ) Strategia corporativă Strategie de afaceri Strategia funcțională Figura Niveluri de strategie într-o organizație Într-o afacere mică, proprietarul-managerul sau managerul acesteia trebuie să fie strateg de cel mai înalt nivel, care este lăsat să ia decizia finală Acest capitol va analiza strategiile la nivel funcțional pentru IMM-uri Strategiile funcționale pot fi definite ca „o abordare dezvoltată la nivel funcțional pentru a atinge obiectivele și strategia corporativă, precum și obiectivele și strategia unei unități de afaceri independente, prin maximizarea productivității resurselor” (Wheelen și Hunger, ) În cadrul IMM-urilor, strategiile de marketing, financiare și de management al resurselor umane sunt strategii funcționale Acest capitol le va acoperi pe toate Strategii funcționale de marketing pentru IMM-uri Marketingul, după toate probabilitățile, poate fi considerat principala verigă strategică a IMM-urilor (Shuman și Seeger ) O afacere mică are șanse de supraviețuire doar dacă poate dezvolta un plan de marketing eficient pentru produsele și serviciile sale După cum am discutat, factorii critici de succes organizațional pentru o afacere mică includ resursele sale strategice, cum ar fi angajații dedicați, o strategie eficientă și planuri de marketing bine concepute Cu toate acestea, strategiile de marketing devin din ce în ce mai importante în aceste zile Observațiile arată că succesul unei afaceri mici este întotdeauna asociat cu o strategie de marketing de succes și o concentrare pe nevoile clienților Acest lucru ridică o serie de întrebări: ce este o strategie de marketing? Cum pot liderii întreprinderilor mici să dezvolte o strategie de marketing de succes? Care sunt principalele elemente ale unei strategii de marketing de succes? Să încercăm să răspundem la aceste întrebări Ce este marketingul? Marketingul este adesea confundat cu vânzările Este important să înțelegeți imediat că marketingul nu înseamnă doar vânzarea sau promovarea unui produs sau serviciu Vânzările și promovarea sunt doar o parte dintr-un mix de marketing mai larg, de exemplu programe de activități de marketing care se desfășoară simultan, influențând condițiile pieței (Fields, ) Kotler și Armstrong definesc marketingul ca fiind „procesul social și managerial prin care indivizii și grupurile obțin ceea ce au nevoie și își doresc prin crearea și schimbul de produse și valori între ele” (Kotler și Armstrong, ) În schimb, vânzarea este o formă de artă avansată care implică anumite activități care influențează direct decizia consumatorului de a cumpăra un produs sau serviciu Vânzările sunt un subset de marketing care desfășoară doar activități specifice care sunt direct legate de actul concret de cumpărare (Fields, ) Definiția marketingului propusă de Kotler și Armstrong identifică cinci elemente principale: ) nevoile, cererea și dorințele consumatorilor; ) produse; ) valoare și satisfacție; ) operațiuni și relații de schimb; ) piata Conceptul de marketing se bazează pe nevoile umane Nevoile umane sunt dorințele unei persoane, datorită culturii și caracteristicilor sale individuale Oamenii satisfac anumite aspecte ale acestor nevoi prin achiziționarea de produse și servicii In acest context, termenul de „produse” se refera la tot ceea ce ofera piata si care poate contribui la satisfacerea nevoilor sau dorintelor consumatorilor Lumini de marketing, Kotler și Armstrong susțin că consumatorii se confruntă cu o varietate de produse care le pot satisface nevoile, iar fiecare produs are propriile diferențe și valoare specifice O persoană decide alegerea unui anumit produs, ghidată de propriile preferințe, care sunt în mare măsură determinate de percepția sa asupra valorii produselor Următorul concept important în marketing este schimbul, adică actul de a cumpăra ceva în schimbul a altceva care funcționează ca bani Actul de schimb are loc în piață, care este definită ca ansamblul cumpărătorilor reali și potențiali ai unui produs Kotler și Armstrong echivalează conceptul de marketing cu un ciclu de cinci elemente numite legate între ele într-un lanț De aceea ei definesc marketingul ca un proces în care o persoană cumpără ceea ce are nevoie creând produse și schimbându-le cu alte persoane Separând marketingul de vânzări, ei susțin că vânzările încep de la fabrică, în timp ce marketingul începe de la piață Funcția de vânzare se concentrează pe produsele existente, în timp ce funcția de marketing se concentrează pe nevoile și cererea clienților De obicei, vânzările ajung să genereze un profit din volumul vândut, în timp ce marketingul ajunge să genereze un profit din satisfacția clienților Multe cercetări au fost dedicate definirii rolului marketingului în IMM-uri Astfel, Murdoch și colegii ( ) au constatat că percepțiile de marketing ale managerului IMM-urilor sunt foarte importante; în general, proprietarii-manageri sau managerii IMM-urilor ar trebui să acorde mai multă atenție marketingului și să concentreze mai multe eforturi în acest domeniu Studiul a arătat că întreprinderile mici au o înțelegere a schimbărilor care au loc pe piețele lor și a modului în care acestea afectează afacerile companiei Zimmerer și Scarborough ( ) definesc marketingul pentru întreprinderile mici ca fiind „procesul de creare și livrare a produselor și serviciilor dorite consumatorilor, inclusiv a tuturor activităților menite să câștige loialitatea consumatorilor” ( ) Ei susțin că secretul marketingului de succes constă în înțelegerea nevoilor, dorințelor și nevoilor clienților, oferindu-le produse și servicii care îi satisfac, oferind clienților comoditate și valoare Rezumat Cât de important este marketingul pentru întreprinderile mici? Marketingul este diferit de vânzări Vânzarea este procesul de aducere a mărfurilor de la producție către clienți, în timp ce marketingul ca concept înseamnă aducerea de bunuri de la piață către clienți Marketingul pentru întreprinderile mici este definit ca „procesul de creare și livrare a produselor și serviciilor dorite consumatorilor, inclusiv a tuturor activităților menite să câștige loialitatea consumatorilor” (Zimmerer și Scarborough, ) În IMM-uri, funcția de marketing are impact asupra tuturor activităților companiei Toate celelalte zone funcționale ale computerului cercetarea, cum ar fi finanțele și producția, ar trebui să fie coordonată de departamentul de marketing (Bhide, ; Analoui și Karami, ) De exemplu, după analiza cererii pieței, departamentul de marketing stabilește ce tip de produs trebuie produs; dupa aceea, departamentul financiar aloca resursele financiare necesare si intocmeste un deviz pentru a sustine si implementa strategia de marketing dorita Departamentul de management al resurselor umane asigură producția cu muncitori calificați Astfel, strategia de marketing poate fi văzută ca strategia cheie pentru a permite companiei să-și atingă obiectivele finale Am constatat că tipul de marketing folosit de o afacere mică depinde în mare măsură de stadiul ciclului de viață al produselor sau serviciilor sale Prima etapă din ciclul de viață al unui IMM este începerea operațiunilor În această etapă, activitățile de afaceri sunt concentrate pe țintirea produsului dorit și obținerea acceptării clienților pentru acel produs (Churchill și Lewis, ), astfel încât funcția de marketing trebuie să fie aliniată cu aceste obiective Carson ( ) concluzionează că prima etapă a ciclului de viață de marketing al unei companii este dominată de o abordare reactivă Cu alte cuvinte, calitatea marketingului și impactul acestuia asupra companiei este determinată de ceea ce își doresc consumatorii și de modul în care piața răspunde dorințelor lor Pe măsură ce o afacere se dezvoltă, marketingul se caracterizează în principal prin experimentarea sau încercarea diferitelor tehnici de marketing Câțiva ani mai târziu, când afacerea ajunge la stadiul de maturitate, antreprenorii și-au dezvoltat deja propriul stil de marketing și practici de marketing (Boussoara și Deakins, ) De-a lungul tuturor etapelor ciclului de viață, IMM-urile trec la rândul lor de la o poziție de piață practic incontrolabilă la o situație de marketing relativ controlabilă Se crede că în această etapă marketingul companiei se stabilește în anumite limite Antreprenorul sau proprietarul-manager în această etapă are deja o idee clară despre ce tip de marketing este cel mai eficient și începe să prioritizeze acele tipuri de marketing care pot aduce cele mai mari rezultate fără a experimenta noi abordări neîncercate (Carson și Gilmore, ) ) Strategie de marketing Termenul „strategie de marketing” însuși în cadrul funcției generale de marketing este interpretat în moduri diferite Studiile privind aplicarea marketingului la IMM-uri arată că, în unele dintre ele, strategia de marketing este considerată un factor important în asigurarea contribuind la succesul companiei Dar în multe alte afaceri mici, marketingul este perceput foarte puțin ca un instrument de planificare strategică; în aceste companii, însuși conceptul și practica de marketing există într-o formă implicită și este foarte departe de eforturile pre-planificate care vizează atingerea unor obiective specifice (Carson și Gilmore, ; Murdoch et al , ) Potrivit majorității respondenților într-un studiu realizat în rândul IMM-urilor irlandeze, marketingul este un plan de acțiune sau un set de activități care vizează susținerea vânzărilor De regulă, aceste acțiuni nu sunt planificate în prealabil, ele sunt luate pe baza unor decizii operaționale și de multe ori suferă de reacții inconsecvente la situația pieței Nu trebuie uitat că astăzi condițiile de piață, precum și nevoile și dorințele clienților sunt supuse unor schimbări frecvente și rapide Mediul de afaceri pentru IMM-uri devine din ce în ce mai volatil și turbulent din cauza proceselor de globalizare și internaționalizare a afacerilor; prin urmare, liderul întreprinderii mici ar trebui să înțeleagă mai bine importanța și impactul marketingului strategic asupra performanței companiei (Analoui și Karami, ) Deși strategia de marketing nu este singura strategie funcțională a companiei, ea se suprapune cu strategia generală corporativă și cu abordarea de marketing O strategie de marketing permite IMM-urilor să-și identifice piețele țintă și, având în vedere acest lucru, să aleagă o abordare adecvată pentru a formula un program de marketing Strategia de marketing ține cont de cererea, nevoile și dorințele clienților și determină modul în care compania le poate satisface Pentru a dezvolta o strategie eficientă de marketing pentru IMM-uri, antreprenorii și liderii întreprinderilor mici trebuie să fie creativi și inovatori Importanța unei strategii de marketing eficiente este clară, dar se pune întrebarea, care ar trebui să fie caracteristicile unei strategii de marketing eficiente pentru IMM-uri? Ca răspuns la această întrebare, Zimmerer și Scarborough ( ) au propus cinci principii pentru dezvoltarea unei strategii de marketing puternice și eficiente: • găsiți-vă nișa de piață și ocupați-o; • nu doar pentru a vinde, ci și pentru a atrage; • străduiți-vă să deveniți unici; • oferi individualitate afacerii tale; • conectați-vă cu consumatorii la nivel emoțional Astfel, atunci când își dezvoltă strategia de marketing, IMM-urile ar trebui mai întâi să își identifice nișa de piață și să se concentreze pe umplerea acesteia, evitând concurența directă cu companiile mari O strategie de nișă va permite IMM-urilor să maximizeze beneficiile inerente întreprinderilor mici Ca deja de la notat în cap , o strategie concentrată este mai de preferat pentru întreprinderile mici decât o strategie de conducere a costurilor sau o strategie de diferențiere Este important ca managerii IMM-urilor să înțeleagă necesitatea de a crea o identitate unică pentru firma lor prin dezvoltarea unei strategii adecvate pentru activitățile lor de marketing În cele din urmă, atunci când se dezvoltă o strategie de marketing, nu trebuie uitat că factorii cheie pentru succesul acesteia sunt stabilirea unor relații puternice profunde cu clienții și un răspuns în timp util la nevoile în schimbare și dorințele acestora O strategie de marketing eficientă este asociată cu atingerea a patru obiective principale: identificarea nevoilor, dorințelor, cererii; identificarea pietei tinta; crearea unui avantaj competitiv pentru companie; alegerea combinației potrivite de instrumente de marketing Rezumat Caracteristicile unei strategii de marketing eficiente O strategie de marketing eficientă pentru întreprinderile mici și mijlocii se referă la: ) determinarea nevoilor, dorintelor si cererii clientilor; ) identificarea pietei tinta; ) crearea unui avantaj competitiv pentru companie; ) alegerea programului potrivit de activități de marketing Să aruncăm o privire mai atentă la fiecare dintre aceste obiective Să nu uităm că înainte de a elabora un plan de marketing trebuie să se răspundă la două întrebări principale: cui este destinat produsul sau serviciul (segmentarea pieței) și care ar trebui să fie produsul sau serviciul pentru cei care sunt prezenți pe piață (poziționare) Cercetare de marketing în întreprinderile mici Pentru a dezvolta o strategie de marketing eficientă, trebuie mai întâi să determinați nevoile, dorințele și cerințele clienților Acest lucru se poate face doar cu ajutorul cercetării de piață (de marketing) Cercetarea de marketing poate fi definită ca un instrument pentru obținerea de informații fiabile care ar trebui să stea la baza unui plan de marketing Această cercetare ar trebui să includă colectarea, analiza și interpretarea sistematică a informațiilor cu relevanță directă pentru piață, consumatori și concurenții micilor afaceri (Hart și Tzokas, ; Zimmerer și Scarborough, ) Cercetarea de marketing oferă informații valoroase despre așteptările, interesele, nevoile clienților de care are nevoie managementul Dezvoltator IMM pentru dezvoltarea strategiei companiei Companiile mari efectuează în mod regulat studii de piață, iar în întreprinderile mici există probleme mari în acest sens Semnificația și importanța deplină a cercetării de piață pentru întreprinderile mici se dezvăluie abia atunci când managerul începe să realizeze că trebuie să evite greșelile, deoarece nu își poate permite din cauza resurselor limitate ale companiei și a tensiunii bugetului acesteia Potrivit lui Kotler și Armstrong ( ), liderii întreprinderilor mici presupun adesea că cercetarea de piață poate fi efectuată numai de experți din companiile mari, deși multe tehnici de cercetare, precum observarea, urmărirea, experimentarea, sunt disponibile companiilor mici Un lider de afaceri mici poate obține o mulțime de informații valoroase despre produsul și serviciul său doar urmărind ceea ce se întâmplă în jurul său Astfel, șeful unei mici tipografii poate observa ce metode de publicitate folosesc concurenții săi pur și simplu uitându-se la ziarele locale Liderii de afaceri mici pot opta, de asemenea, pentru un sondaj cu clienții foarte ieftin, dar foarte eficient De exemplu, proprietarul unui mic restaurant poate obține feedback de la vizitatori despre unitatea sa și calitatea preparatelor, pur și simplu atașând la factură un mic chestionar Managerii pot, de asemenea, să efectueze propriile lor experimente mici; de exemplu, plasând reclame în diferite publicații tipărite, managerul unui club sportiv local poate determina cu ușurință impactul asupra eficienței publicitare al dimensiunii reclamei, stilului acesteia, frecvenței de plasare În studiul deja menționat, s-a constatat că niciunul dintre managerii IMM-urilor chestionate nu a folosit metode formale de colectare a informațiilor de piață, dar mulți au folosit metode informale pe scară largă Aceste metode includ familiarizarea constantă cu presa locală, atât generală, cât și de specialitate, cu publicații de specialitate și orientate spre consumator la scară națională, menținerea relațiilor cu publicul local, inclusiv apartenența la cluburi de afaceri și asociații comerciale (Murdoch et al , ) ) Astfel, se pare că liderii IMM-urilor au înțeles importanța cercetării de piață în culegerea de date din care să dezvolte strategii de marketing Cercetare de marketing și performanță companiei Informațiile de marketing și cercetarea de marketing determină în mare măsură succesul unei companii (Handler, ; Helms et al , ) Recent, au fost întreprinse cercetări pentru a determina valoarea cercetării de piață pentru performanța companiilor mici de afaceri Au fost efectuate o serie de studii la scară internațională S-a ajuns la concluzia că cercetările de marketing determină într-adevăr succesul IMM-urilor Un studiu al IMM-urilor din Regatul Unit implicate în activități de export a constatat că, cu cât firmele de date au acumulat mai multe pe infrastructură și situația actuală a pieței de pe piețele lor de export, cu atât au avut mai mult succes (eficiența măsurată ca pondere din vânzările la export și veniturile din export în raport cu volumul total de vânzări și profitul total) (Hagi și Tzokas, ) Autorii acestui studiu au ajuns la următoarele concluzii • Cu cât s-au făcut cercetări de marketing mai formale, cu atât ponderea vânzărilor la export și a profiturilor din export a devenit mai mare • Veniturile mai mari din export sunt direct legate de modelele de utilizare a informațiilor Cea mai generală observație arată că deciziile bazate pe informații acumulate contribuie în mod clar la eficiența activităților de export • Colectarea proactivă a informațiilor privind piețele de export și utilizarea lor puternică în luarea deciziilor de export este asociată cu o eficiență mai mare în operațiunile de export • Utilizarea de către IMM-urile exportatoare a informațiilor despre infrastructură și informații generale despre situația din țările importatoare poate crește profiturile din operațiunile de export și ponderea acestora în activitatea totală a companiilor exportatoare Autorii acestei cărți au realizat și un studiu al relației dintre colectarea de informații despre mediul de afaceri al companiei și performanța acesteia în cazul IMM-urilor britanice (Analoui și Karami, ) S-a descoperit că IMM-urile de succes analizează sistematic mediul de afaceri înainte de a dezvolta strategii de afaceri și planuri de marketing IMM-urile de succes acordă o mare importanță analizei mediului extern de afaceri pentru a dezvolta o strategie corporativă Firmele mai mici, mai puțin de succes acordă mai puțină atenție cercetărilor de piață formale și frecvente Autorii au identificat multe beneficii diferite în urma efectuării unor cercetări de piață și analize formale sau informale ale mediului de afaceri S-a constatat că un sistem de scanare este esențial pentru a dezvolta și planifica strategii de afaceri, pentru a crește profiturile și creșterea și pentru a consolida capacitatea companiei de a răspunde la schimbările neprevăzute ale mediului de operare pe piețele turbulente de astăzi Pentru a îmbunătăți eficiența companiei, este important ca liderul acesteia să fie conștient de situația strategică actuală Dacă șeful unui IMM îi lipsește clar informațiile, dacă nu are suficiente informații despre mediul de afaceri, compania sa funcționează cu o eficiență redusă Ca urmare, conștientizarea strategică a managerului cu privire la potențialele beneficii ale scanării formale a mediului de afaceri devine un factor important în determinarea succesului și supraviețuirii IMM-urilor pe termen lung Procesul de cercetare de marketing Scopul cercetării de marketing este de a colecta date pentru a dezvolta un plan strategic de marketing Cercetarea de marketing se realizează prin implementarea secvenţială a unei serii de etape: identificarea problemei de rezolvat, colectarea informaţiilor relevante, analizarea acesteia şi tragerea concluziilor (Handler, ) Să nu uităm că în domeniul micului business, toate aceste etape pot fi atât formale, cât și informale Rezumat Cercetare de piață în IMM-uri Cercetarea de marketing este procesul prin care o afacere mică poate determina care sunt nevoile, dorințele și cerințele clienților Cercetarea este asociată cu colectarea și analiza formală sau informală a informațiilor legate direct de o afacere mică, clienții și concurenții acesteia Cercetarea de marketing se desfășoară în următoarele patru etape: • enunţarea problemei; • colectarea de informații; • analiza datelor colectate; • concluzii și interpretare a sensului informațiilor primite Etapa întâi: enunțarea problemei În prima etapă a cercetării de marketing, se identifică problema, ceea ce nu este întotdeauna ușor Liderii și managerii de afaceri mici confundă adesea o problemă cu un simptom De regulă, ei nu își dau seama care este problema până nu este prea târziu: până când vânzările scad De exemplu, pierderea clienților indică faptul că compania are o problemă În acest caz, va fi prea târziu pentru a efectua prima cercetare de marketing menită să identifice motivele pierderii acestora și definirea măsurilor de restabilire a vânzărilor Cu alte cuvinte, este mult mai bine să stabiliți o practică de a efectua studii de piață în mod regulat, astfel încât să puteți anticipa orice problemă potențială în avans Deci prima sarcină a unei afaceri este să identifice problema A doua etapă: colectarea informațiilor În această etapă, este necesar să se determine modul în care vor fi colectate informațiile, folosind ce metode ar trebui analizate pentru a rezolva problema identificată Va fi un sondaj telefonic? ar trebui intrebati clientii? să identifice grupul țintă și să efectueze un sondaj asupra membrilor săi? Cercetarea de marketing folosește multe metode diferite pentru a colecta informații (Malhotra, ) Informațiile pot fi împărțite în două categorii: primare și secundare Informațiile primare pot fi colectate într-o varietate de moduri, inclusiv prin observație, sondaje, chestionare sau sondaje online S-a remarcat deja că într-o afacere mică, cel mai eficient este să colectezi informații de la consumatorii individuali prin conversații personale cu aceștia, pentru a dezvolta apoi un plan de marketing bazat pe dorințele, cerințele și opiniile acestora Această abordare presupune ca managerii IMM-urilor să colecteze și să analizeze informații detaliate despre clienții lor țintă (Malhotra, ) Informațiile primare pot fi colectate folosind: • observații; • chestionarea și sondarea consumatorilor; • interviu; • sondaj telefonic; • sondaje cu grupuri țintă; • urmărirea tranzacțiilor zilnice Fiecare dintre aceste metode are propriile sale avantaje și dezavantaje Cei implicați în cercetarea de piață în IMM-uri pot alege din timp metoda cea mai potrivită sau pot folosi mai multe metode pentru a obține informații primare Resursele de informații cum ar fi directoarele de afaceri, listele de corespondență directă, datele demografice, datele recensământului, prognozele, rezultatele anterioare ale cercetărilor de piață, articolele de presă locală, alte surse locale de informații, resursele de internet (Zimmerer și Scarborough) pot fi utilizate pentru a colecta informații secundare , ) A treia etapă: analiza datelor colectate Informațiile colectate în forma sa brută nu pot fi folosite pentru a lua decizii sau pentru a dezvolta un plan de afaceri planuri În primul rând, ar trebui procesat și analizat, apoi rezultatele ar trebui interpretate Profunzimea prelucrării și detaliile interpretării rezultatelor depind de tipul de informații și de complexitatea problemei pe care cercetarea de marketing este menită să o rezolve Pentru început, este util să analizați informațiile colectate într-un mod descriptiv, apoi să prezentați rezultatele în mod grafic sub formă de diagrame, grafice, tabele și așa mai departe Și numai după aceea puteți începe să analizați datele pentru a găsi o soluție la problemă Etapa a patra: concluzii și interpretare a informațiilor colectate Deci, pentru a finaliza cercetarea de marketing, este necesar să se tragă concluzii și să interpreteze informațiile primite Într-o afacere mică, aceasta este o sarcină mult mai ușoară decât într-un mediu de companie mare (Chaston et al , ) De exemplu, să presupunem că managerul unei mici afaceri care vinde ustensile de bucătărie observă că vânzările au început să scadă oarecum în ultima vreme Conducerea companiei a decis să efectueze cercetări de marketing pentru a identifica cauzele și a elimina problema A fost realizat un eșantion de consumatori și au fost realizate interviuri cu cei care au fost incluși în eșantion După ce au analizat materialele colectate, directorii companiei și-au dat seama că scăderea vânzărilor se datorează lipsei serviciului post-vânzare Acest lucru a determinat conducerea să revizuiască politica de consum și să introducă serviciul post-vânzare Creșterea ulterioară a vânzărilor a indicat că afacerea își reveni cu succes Determinarea pietei tinta pentru afacere Al doilea pas în dezvoltarea unei strategii de marketing eficiente este să vă definiți piața țintă – grupul specific de consumatori cărora le sunt destinate produsele și serviciile companiei (Carson și Cromie, ; Bums, ) Să presupunem, de exemplu, că o întreprindere mică este angajată în croitorie și numai pentru bărbați Prin urmare, piața sa țintă este consumatorii de sex masculin, iar strategia de marketing trebuie să se bazeze pe nevoile acestora Este important ca firma să determine care sunt cerințele, dorințele și preferințele bărbaților în domeniul îmbrăcămintei Cu alte cuvinte, compania trebuie să știe cine sunt clienții săi Este posibil să se determine piața țintă a unei companii cu ajutorul cercetării de piață, deoarece un plan strategic de marketing trebuie să se bazeze pe o idee clară a consumatorului Dacă firma nu știe cum ce grup de bărbați va sluji, nu va putea să dezvolte și să implementeze o strategie de marketing care să-i aducă succesul Astfel, idei articulate cu acuratețe despre grupurile țintă de consumatori – cea mai importantă condiție prealabilă pentru dezvoltarea unui plan strategic de marketing (Handon și Scott, ) Unele întreprinderi mici nu reușesc să-și identifice piața țintă sau o abandonează, considerând-o prea îngustă; dar ironia este că întreprinderile mici sunt cele mai potrivite pentru a ajunge la segmente mici de piață care nu sunt luate în considerare de rivalii lor mai mari sau prea mici și, prin urmare, neprofitabile pentru concurenți (Zimmerer și Scarborough, ) Întreprinderile mici nu își pot permite să facă greșeli mari din cauza lipsei de fonduri și a constrângerilor bugetare Prin urmare, pur și simplu trebuie să-și înțeleagă clar consumatorii țintă Cu toate acestea, în unele cazuri este foarte dificil să se identifice piața țintă De exemplu, companiile de jocuri pe computer au vizat întotdeauna copiii ca principalul lor consumator Recent însă, datorită dezvoltării rapide a graficii computerizate și a tehnologiei computerizate, au început să apară jocuri cu o grafică mai realistă și cu viteză modernă, ceea ce înseamnă că acum pot fi destinate nu numai copiilor, ci și adulților Trebuie remarcat faptul că întreprinderile mici sunt într-un dezavantaj extrem în ceea ce privește concurența cu companiile mai mari Este dificil pentru o companie mică, în creștere, să concureze cu succes cu companii și mărci mari și bine-cunoscute de pe piață până când înțelege cum reușesc rivalii săi mai mari să mențină un avantaj durabil al produselor sau serviciilor similare Dominanța pe piață, ideile și inovația lor provin dintr-o singură sursă: abilitățile lucrătorilor lor (Pangarkar și Kirkwood, ) IMM-urile care suferă de lipsă de resurse financiare vor beneficia de dezvoltarea unei strategii axate pe un anumit segment de piață Cu alte cuvinte, este benefic pentru IMM-uri să-și concentreze eforturile pe un anumit segment de piață O afacere în creștere tinde să se concentreze mai degrabă pe un produs sau serviciu decât pe resursele de cunoștințe de care dispune Un exemplu bun ar fi o piață de nișă În general, conceptul de piață țintă este legat de conceptul de diferențiere O afacere mică poate obține un avantaj competitiv pe piață prin diferențierea produselor sale și concentrându-se pe o anumită nișă de piață În același timp, o afacere mică trebuie să învețe cu siguranță de la marii săi rivali să se formeze un mediu intern de învățare dinamic care poate stimula inovația, întări poziția unei întreprinderi pe piață și poate dezvolta un avantaj competitiv real (Pangarkar și Kirkwood, ) Identificarea avantajelor competitive Strategia de marketing ar trebui să se bazeze pe factorii pe care IMM-urile își pot construi competitivitatea pe piață (Carson et al , ) Scopul final al oricărui plan strategic de marketing este satisfacția clienților Competitivitatea, care duce la un nivel ridicat de satisfacție a clienților, determină succesul companiei Antreprenorii de succes au reușit să valorifice dimensiunea mică a companiilor lor pentru a crea competitivitate care să le permită să depășească concurenții mai mari IMM-urile pot construi avantaje competitive pe diferite baze După cum sa menționat, concentrarea pe nevoile și dorințele clienților poate ajuta o afacere mică să dezvolte un avantaj competitiv Un studiu recent a comparat două categorii de resurse pentru întreprinderile mici pentru a crea un avantaj competitiv (Bagchi-Sen și Kuechler, ) Acești experți au concluzionat că avantajul competitiv se bazează pe specializarea flexibilă, cum ar fi specializarea serviciilor pentru anumite grupuri de clienți, pe viteza de livrare, pe cooperarea cu companii de servicii de la alți producători și pe calificări unice Interacțiunea față în față cu consumatorul continuă să fie considerată cea mai preferată formă de livrare a serviciilor, în ciuda faptului că, în ultimii ani, formele de servicii prin rețele locale și alte instrumente de tehnologie a informației adoptate de companii active, diversificate funcțional sau internaționali au a fost dezvoltat pe scară largă Alți cercetători susțin că sursele competitivității întreprinderilor mici ar trebui să fie poziționarea și înțelegerea clară a nevoilor clienților Astfel, Hatch și Zweig ( ) susțin că componentele esențiale ale unei strategii de succes pot fi: • poziție unică pe piață; • o pozitie bine aparata pe piata; • o înțelegere clară a nevoilor clienților într-o piață țintă bine definită și semnificativă Alți cercetători au studiat impactul intervențiilor de management al calității asupra creării unui avantaj competitiv pentru întreprinderile mici (Kuratko și colab , ) Au aprobat Cei șapte factori enumerați mai jos sunt de așteptat să fie importanți pentru ca o afacere mică să obțină un avantaj competitiv Stilul de conducere: după cum se poate observa din materialele din Ch , sursa avantajului competitiv pentru întreprinderile mici poate fi stilul de conducere El este cel care determină modul în care liderul construiește și menține un sistem la nivel de companie de așteptări înalte, performanță ridicată, îmbunătățire personală a angajaților, inițiativă, învățare organizațională și inovare Planificarea strategică, care influențează procesul de planificare în cadrul întreprinderilor mici (Armstrong, ; Chan și Foster, ), i e modul în care compania dezvoltă și stabilește direcția strategică pentru a-și atinge obiectivele și a-și atinge obiectivele Utilizarea eficientă a procesului de planificare strategică implică translatarea strategiilor de cel mai înalt nivel la nivelul inferior, operațional, pentru a dezvolta un sistem operațional de acțiuni pentru a obține performanță eficientă a afacerii și satisfacția clienților Orientarea spre piață și către client: clientul este întotdeauna în centrul strategiilor de asigurare a calității Pentru a cunoaște și înțelege consumatorii și piața, trebuie să-i ascultați pe consumatori și să învățați să le satisface nevoile (Zimmerer și Scarborough, ) Aceste date pot fi obținute în cursul cercetărilor de marketing Informare și analiză: acest factor este direct legat de rețeaua centrală de comunicații a companiilor de înaltă calitate Mai mult, se crede că utilizarea eficientă a informațiilor contribuie la îmbunătățirea continuă a performanței și a competitivității companiei (Malhotra, ) Concentrare pe resursele umane: acestea sunt considerate un avantaj competitiv al companiei Aspectele importante ale funcției de management al resurselor umane sunt considerate a fi crearea de locuri de muncă de înaltă performanță și îmbunătățirea angajaților, inclusiv pregătirea pentru schimbare Întreprinderile mici tind să aibă probleme serioase cu managementul resurselor umane, deoarece dimensiunea lor mică le împiedică adesea să angajeze profesioniști – specialiști exclusiv în acest domeniu (Analoui, ) Managementul proceselor: Asigurarea unei productivități ridicate și a eficienței procesului necesită stabilirea de obiective integrate care să acopere întregul ciclu de la dezvoltarea produselor sau serviciilor până la serviciul post-vânzare pentru clienți De exemplu, sisteme operaționale, cum ar fi livrarea just-in-time poate fi potrivit pentru întreprinderile antreprenoriale și mici, deoarece le permite să se concentreze pe îmbunătățirea procesului și agilitatea procesului Rezultate de afaceri: date referitoare la satisfacția clienților, finanțele companiei, performanța furnizorilor și procesele specifice companiei Firmele antreprenoriale mici, de obicei, nu au nevoie de infrastructura informațională de care companiile mai mari au atât de mult nevoie (Kuratko și colab , ) Zimmerer și Scarborough ( ) susțin că întreprinderile mici pot atinge niveluri ridicate de satisfacție a clienților folosind șase surse pentru a-și îmbunătăți competitivitatea: orientarea către client, angajamentul calității, orientarea către client, concentrarea asupra inovației și viteza serviciilor Evenimente de marketing O strategie de marketing eficientă permite IMM-urilor să creeze un program de marketing eficient Odată ce o companie și-a definit strategia de marketing competitivă, poate începe să selecteze instrumentele de marketing adecvate Un program de marketing este definit ca „un set de instrumente de marketing tactice controlate selectate de o companie pentru a obține răspunsul dorit de la piața țintă” (Kotler și Armstrong, ) Un program de marketing are patru elemente principale, adesea denumite cei patru P: produs, preț, promovare, piață De obicei, o companie combină aceste patru elemente pentru a-și atinge piața țintă H^ orez Figura este o reprezentare grafică a conceptului celor patru R Piaţă produs (serviciu) Promovare Preț Figura Program de marketing Cei patru P sunt elementele de bază ale unei strategii de marketing eficiente Întreprinderile mici trebuie să combine toate cele patru elemente pentru a maximiza impactul produselor sau serviciilor lor asupra consumatorului și pentru a crește gradul de satisfacție Să ne uităm la fiecare dintre aceste elemente Produs Produsele sunt bunurile și serviciile pe care o companie le oferă și le vinde pe piață Produsul este conceput pentru a satisface nevoile și dorințele clienților Produsul este un element esențial al strategiei de marketing, el trece prin mai multe etape ale ciclului de viață (Fig ) Volumul vânzărilor În fiecare etapă a ciclului de viață al produsului, o companie ar trebui să adere la anumite strategii de marketing Ciclul de viață al produsului constă din cinci etape: ) dezvoltarea produsului; ) apariția produsului pe piață; ) creșterea vânzărilor; ) maturitate; ) declin Prima etapă a ciclului de viață al produsului este perioada de dezvoltare a acestuia, momentul în care tocmai se naște ideea sau conceptul unui produs nou (viziunea unui produs nou) Compania investește în dezvoltarea unei idei și crearea unui produs care va trebui să răspundă nevoilor clienților Nu se realizează vânzări în această etapă a ciclului de viață După ce produsul este dezvoltat, compania îl introduce pe piață Aceasta este foarte un proces lung, uneori durând ani de zile În această etapă, creșterea vânzărilor este extrem de lentă, iar costurile de distribuție și publicitate (promovare) a produsului sunt extrem de mari Astfel, în această etapă, compania primește foarte puțin profit din produs, iar uneori chiar înregistrează pierderi Aici, o companie poate aplica una dintre mai multe strategii de introducere a unui produs pe piata: cu un pret ridicat sau mic Este important de menționat că alegerea corectă a strategiei de introducere a produsului pe piață în etapa de producție va permite companiei să crească semnificativ volumul vânzărilor sale în etapa următoare Aici, strategiile de publicitate și promovare care oferă consumatorilor informații despre produsul în sine, utilizările și beneficiile acestuia pot fi utile pentru a prezenta produsul mai eficient A treia etapă a ciclului de viață al produsului este creșterea vânzărilor Dacă produsul este corect prezentat pe piață și satisface cu adevărat nevoile potențialilor clienți, atunci este prevăzută etapa de creștere a vânzărilor În această etapă, vânzările încep să crească rapid Profiturile cresc, iar costurile de publicitate și promovare sunt repartizate pe mai multe vânzări Trebuie avut în vedere faptul că în această etapă potenţialii concurenţi pot încerca să pătrundă pe piaţă În cea de-a patra etapă, etapa de maturitate, vânzările continuă să crească în timp ce profiturile ajung la vârf și încep să scadă pe măsură ce concurenții intră pe piață cu produse similare Concurenții încep să reducă prețurile, să își mărească activitățile de publicitate și promovare, ceea ce determină o scădere a profiturilor companiei In aceasta etapa, firma poate recurge la mai multe strategii diferite, efectuand modificarea pietei, produsului, programului de activitati de marketing Ultima etapă a ciclului de viață al unui produs este declinul acestuia, care poate fi atât rapid, cât și lent O scădere a vânzărilor poate apărea din mai multe motive, inclusiv inovații tehnologice, schimbarea gusturilor consumatorilor și creșterea concurenței (Kotler și Armstrong, ) Desigur, durata fiecărei etape a ciclului de viață al produsului depinde de natura și tipul acestuia De exemplu, produsele stabile, cum ar fi mașinile, au un ciclu de viață de la zece până la ani, în timp ce produsele de înaltă modă pot avea un ciclu de viață de patru până la șase săptămâni (Zimmerer și Scarborough, ) În concluzie, strategii micilor afaceri trebuie să aibă o idee clară în ce stadiu al ciclului de viață se află produsele și serviciile lor, pentru a nu greși în alegerea celei mai potrivite strategii (Karami, ) Preț Deci, prețul este al doilea element al programului de acțiuni de marketing După cum am spus de multe ori înainte, o strategie de prețuri poate avea o influență decisivă asupra deciziei unui consumator de a cumpăra sau de a refuza un produs sau serviciu Cu toții, în viața de zi cu zi, într-o măsură sau alta, am experimentat efectul strategiilor de prețuri atunci când alegem produsul companiei pe care să îl achiziționăm Atunci când dezvoltă o strategie de marketing, întreprinderile mici trebuie să țină cont de câteva elemente de bază despre crearea unui produs sau serviciu De exemplu, Zimmerer și Scarborough ( ) consideră că prețul corect al unui produs sau serviciu depinde de trei factori: în primul rând, structura costurilor companiei; în al doilea rând, de la a decide ce preț este dispusă piața să accepte; în al treilea rând, asupra imaginii pe care compania vrea să-și creeze în ochii cumpărătorului O afacere mică poate folosi mai multe strategii de stabilire a prețurilor pentru a genera creșterea vânzărilor Fiecare dintre ele are potențialul de a crea profituri, majoritatea sunt legate de raportul dintre preț și volumul vânzărilor În paragrafele următoare, vom arunca o privire mai atentă asupra strategiilor de preț disponibile pentru IMM-uri Promovare Al treilea element al celor patru P-uri ale marketingului este promovarea Este asociat atât cu publicitatea, cât și cu vânzarea personală și acoperă toate etapele comunicării dintre vânzător și potențial cumpărător Natura promoției poate varia în funcție de acțiunile specifice care vizează un anumit segment de piață Principalul factor care contribuie la promovarea companiei este publicitatea Publicitatea are două funcții principale: informarea și persuasiunea (Lasher, ) Elementul de informare publicitară oferă clienților informații despre companie, produsele și serviciile acesteia Iar elementul persuasiv are ca scop încurajarea oamenilor să cumpere un produs sau serviciu Publicitatea și prețurile formează imaginea companiei și a produsului său în mintea potențialilor consumatori Poate fi atât pozitiv, cât și negativ, ceea ce depinde în mare măsură de acuratețea selecției și utilizării strategiilor promoționale și a strategiilor de preț pentru IMM-uri Prin urmare, este important ca publicitatea și alte activități promoționale să fie în concordanță cu poziția declarată pe piață a companiei Aceasta presupune o anumită selecție nu numai a subiectelor de publicitate, ci și a mass-media în sine, în care se presupune că trebuie plasată publicitatea; alegerea ar trebui să se bazeze pe construirea și consolidarea poziției dorite pe piață În general, importanța promovării în cadrul strategiei generale de marketing necesită ca managerul să acorde o atenție semnificativă planului formal și monitorizarea constantă a implementării acestuia Concentrați-vă pe utilizările și beneficiile produsului, iar consumatorii vor fi fericiți Piaţă O piață este un „loc” unde este distribuit un produs sau serviciu IMM-urile ar trebui să aleagă cele mai adecvate canale de distribuție prin care vor fi livrate produsele și serviciile Un canal de distribuție este ruta pe care un produs o parcurge de la producător la consumatorul final Cel mai simplu lucru pentru un producător este să-și vândă produsele sau serviciile direct consumatorilor De exemplu, unii producători își vând produsul direct prin propria fabrică sau puncte de vânzare Vând direct serviciile și instituțiile de învățământ, această abordare este numită "din mână în mână " Există și alte canale de distribuție în care un producător își vinde produsele către comercianții cu amănuntul care, la rândul lor, organizează vânzarea direct către consumatorul final Pentru întreprinderile mici, vânzarea produselor și serviciilor direct către consumatori este considerată un canal de distribuție eficient În zilele noastre, odată cu dezvoltarea comerțului electronic prin Internet, întreprinderile mici pot profita de beneficiile lor și de avantajele intranet-urilor Internetului pentru a-și vinde produsele la scară globală In general, planul de distributie este determinat tinand cont de caracteristicile produsului si ale consumatorului În plus, pentru majoritatea întreprinderilor mici, în special pentru cele specializate în retail, este important să poată găsi cea mai profitabilă locație pentru punctele lor de vânzare la cel mai mic preț Strategia de stabilire a prețurilor Strategia de prețuri este una dintre cele mai importante strategii funcționale de marketing Dezvoltarea strategiilor de prețuri pentru IMM-uri împreună cu strategiile promoționale adaptate unei anumite perioade a ciclului de viață al produsului poate contribui la satisfacția clienților și la profituri mai mari Prețul este valoarea monetară a unui produs sau serviciu pe piață care poate influența alegerea clientului Holden și Nagle ( ) susțin că prețul este arma preferată de multe companii atunci când concurează pentru vânzări și acțiuni piaţă Cu alte cuvinte, niciun instrument de marketing nu poate fi aplicat la fel de repede sau cu un asemenea efect precum reducerile de preț Liderii micilor afaceri folosesc criterii diferite atunci când stabilesc prețurile pentru produsele și serviciile lor Baza prețului este costul unui produs sau serviciu Liderii micilor afaceri ar trebui să folosească o combinație de criterii diferite de preț, nu doar costul de fabricație a unui produs Să aruncăm o privire mai atentă asupra strategiilor de preț aplicabile într-un mediu de afaceri mici Experții susțin că, atunci când determină prețul final pentru bunuri și servicii, managerii întreprinderilor mici ar trebui să ia în considerare următorii factori: • costuri pentru producerea bunurilor/serviciilor; • factori de piață – cerere și ofertă; • costul total al vânzărilor; • prețurile concurenților; • avantajul competitiv al companiei; • conditii economice; • plasarea afacerii; • fluctuaţiile sezoniere ale cererii; • factori psihologici; • conditii pentru acordarea unui credit si reduceri; • sensibilitatea la preț a clienților; • imaginea dorită Într-o afacere mică, managerul (sau antreprenorul) nu ar trebui să fie singurul care stabilește prețul În special în IMM-urile de înaltă tehnologie, tehnicianul sau cineva care joacă un rol major în dezvoltarea ideilor de produse noi nu ar trebui să fie singurul care recomandă nivelul prețului Cel mai bine este să stabiliți nivelul prețului pe baza discuțiilor în echipă Această echipă poate include specialiști din departamentele tehnice, de marketing și financiare Daly ( ) susține că este bine să decideți asupra prețului unui produs având în vedere: ) punctul de vedere al proprietarului sau creatorului produsului; ) finanțele și rezultatele finale ale companiei; ) sondaj de marketing și punctul de vedere al consumatorilor Dezvoltarea unei strategii de stabilire a prețurilor: ce ar trebui să ia în considerare IMM-urile Odată ce o companie a determinat ce produs sau serviciu va aduce pe piață, ar trebui să dezvolte sau să aleagă o strategie de preț Înainte de a dezvolta acest lucru strategie, ar trebui să răspundeți la următoarele întrebări: la ce puncte ar trebui să fiu atent? Ce ar trebui să facă un lider de afaceri mici înainte de a începe să dezvolte o strategie de prețuri? Această problemă este luată în considerare într-un număr de lucrări (Daly, ; Kruglak, ) Prețul poate părea o problemă minoră la prima vedere; de fapt, succesul sau eșecul unui nou produs de pe piață poate depinde de acesta Primul pas în dezvoltarea unei strategii de preț este să înțelegeți ceea ce oferiți (Daly, ) Se crede că o companie trebuie mai întâi să fie capabilă să răspundă la șase întrebări de bază despre produsul sau serviciul în cauză (Daly, ) La ce vă așteptați de la strategia de prețuri, ce obiectiv ar trebui să atingă? Care este cererea pentru produsul în cauză? Ce prețuri percep concurenții și pentru ce caracteristici specifice ale produsului? Care este nivelul dvs de cost? Care este valoarea percepută a produsului dvs ? Strategia dvs de prețuri reflectă valoarea percepută a produsului și vă atinge obiectivele de preț? Strategia de preț este considerată și din punctul de vedere al consumatorilor Kotler și Armstrong ( ) susțin că atunci când se face o achiziție, cumpărătorul primește o anumită valoare în schimbul unei alte valori O strategie eficientă de stabilire a prețurilor orientată spre consumator ia în considerare cât de multă valoare o atribuie consumatorul beneficiilor pe care le primește de la produs La stabilirea prețurilor, o afacere mică se poate concentra pe calitatea produselor și serviciilor La urma urmei, calitatea produsului contează foarte mult pentru consumatori Holden și Nagle ( ) propun conceptul celor cinci S pentru dezvoltarea unei strategii de preț Acești autori sugerează că marketerii ar trebui să adopte aceste cinci S-uri ca bază a unei abordări bazate pe valoare Iată cele cinci C: • înțelegeți (înțelegeți) ceea ce determină percepția consumatorului asupra valorii; • da (crea) valoare unui produs, serviciu, suport post-vânzare; • transmite (comunica) valoare în publicitate; • Convingeți (convingeți) consumatorii de valoarea produsului în vânzare; • Reflectați valoarea de captare în strategia dvs de prețuri Conceptul celor cinci C cere ca strategii să ia în considerare valoarea în ceea ce privește consumatorii, nevoile și dorințele acestora; atunci ar trebui să începeți să dezvoltați un produs sau un serviciu care să răspundă acestor nevoi și dorințe După produs (noi pajişti) este dezvoltat, consumatorii ar trebui să fie conştienţi de valoarea pe care o conţin Aici intervine publicitatea, care informează în linii mari publicul țintă despre produs sau serviciu și despre cum să-l folosească Conceptul este completat prin vânzare și reflectarea valorii în strategia de preț Daly ( ) notează că arta stabilirii prețurilor strategice determină valoarea percepută a unui produs în mintea și percepția publicului țintă Strategia fundamentală de preț Diferite strategii de stabilire a prețurilor sunt aplicate în diferite etape ale ciclului de viață al produsului (Kotler, ) În etapa introducerii pe piață a unui nou produs, dezvoltarea unei strategii de prețuri prezintă anumite dificultăți Pe lângă etapa ciclului de viață al produsului, strategia de preț ar trebui să țină cont de obiectivele generale ale companiei, de valoarea percepută a produsului de către clienți, de gradul de concurență și de practicile de stabilire a prețurilor adoptate de companie În funcție de situația specifică, IMM-urile pot utiliza diferite strategii de stabilire a prețurilor și pot lua măsuri tactice adecvate Rezumat Strategii de stabilire a prețurilor pentru IMM-uri IMM-urile pot utiliza diferite strategii de stabilire a prețurilor în diferite situații Fiecare dintre ele are propriile avantaje și dezavantaje și poate fi adecvată în condițiile lor Întreprinderile mici pot folosi o combinație de tehnici pentru a dezvolta o strategie eficientă de stabilire a prețurilor: • „smântână”; • stabilirea prețurilor pentru penetrarea pe piață; • stabilirea reducerilor de preț; • stabilirea unei grile de preț; • stabilirea prețurilor care vizează atragerea consumatorilor; • stabilirea prețurilor pe o bază geografică; • utilizarea prețurilor fracționate Atunci când se dezvoltă o strategie de preț, nu trebuie uitat că aceasta ar trebui să fie în concordanță cu strategia generală de marketing a companiei Să aruncăm o privire mai atentă la o serie de strategii de marketing Strategia de degresare a cremei Această strategie de preț poate fi folosită de o companie care introduce pe piață un produs nou care practic nu are analogi, astfel încât să nu facă față concurenței Cu alte cuvinte, o afacere mică poate folosi strategia skimming dacă are un produs unic și destul de valoros pentru consumatori, pentru care sunt dispuși să plătească un preț mare Această strategie este potrivită și în cazul în care compania deține un brevet pentru produs, astfel încât să fie singura autorizată să-l elibereze, sau dacă produsul este atât de unic sau complex încât este dificil de copiat Această strategie aduce profituri mari datorită faptului că prețul produsului depășește cu mult costul producției acestuia Principalul dezavantaj al acestei strategii de preț este că atrage atenția concurenților asupra produsului, care pot încerca să îl copieze sau să elibereze un înlocuitor mai ieftin Strategia de stabilire a prețurilor a intra pe piata În loc să percepe un preț mare pentru un produs, IMM-urile pot percepe un preț de intrare scăzut pentru acesta pentru a pătrunde rapid pe piață Astfel, această strategie de preț este opusă strategiei de skimming, deși ambele sunt aplicate atunci când un produs nou este introdus pe piață Această strategie se aplică atunci când multe companii vând același produs pe piață, adică accesul pe piață este îngreunat de concurența puternică Într-o astfel de situație, compania își stabilește prețul produsului sub prețul pieței pentru a depăși concurența (Thompson, ) Cu alte cuvinte, compania intră pe piață și realizează rapid vânzări mari Acest lucru reduce profitul net al concurenților atât de mult încât îi poate obliga să refuze să apară pe piață cu același produs Strategia de preț cu reducere În unele cazuri, întreprinderile mici pot reduce prețul unui produs din cauza deteriorarii produsului sau a vânzărilor slabe Managerii de afaceri mici folosesc reduceri pentru a-i încuraja pe cumpărători să cumpere un produs înainte de încheierea sezonului (sau de data expirării acestuia) Există diferite tactici de reducere: reduceri de numerar, reduceri de volum, reduceri de sezon și un bonus la o achiziție suplimentară (sau la un cadou) Exemplele includ reducerile de Crăciun și reducerile de vară Stabilirea unei grile de prețuri Scalarea prețurilor este strategia de preț utilizată de majoritatea comercianților cu amănuntul atunci când grupează produse similare în mai multe categorii într-un anumit interval de preț Produsele din fiecare categorie sunt similare ca calitate, cost, aspect sau alte caracteristici De exemplu, unele magazine de flori au o scară de preț pentru flori care îi ajută clientului să aleagă mai ușor ceea ce își dorește și la prețul pe care este dispus să îl plătească Majoritatea mărfurilor din scara de preț sunt clasificate ca bune, mai bune sau superioare Strategia se bazează pe faptul că consumatorii cumpără bunuri cu scopuri diferite și calități diferite (de exemplu, o față de masă poate fi achiziționată cadou, sau pentru ocazii festive, sau pentru uz zilnic) Dacă IMM-urile neglijează această strategie de preț, riscă să rateze cei care ar fi achiziționat produsul la prețul dorit, dar nu l-au găsit Prețuri pentru a atrage consumatorii O strategie de stabilire a prețurilor pentru a atrage consumatori presupune scăderea prețului obișnuit al unui produs la cerere pentru a atrage mai mulți clienți (Zimmerer și Scarborough, ) Ca parte a acestei strategii, întreprinderile mici prețuiesc temporar un număr de produse sub prețul pieței Reducerile ar trebui făcute numai la produsele populare - în mod constant la cerere, al căror preț este cunoscut, ceea ce permite consumatorului să evalueze imediat oportunitatea de a economisi la o achiziție De exemplu, supermarketurile scad prețurile unora dintre produsele lor pentru a atrage clienți, sperând că vor achiziționa simultan și alte produse care sunt deja vândute la prețul obișnuit Prețuri geografice Dacă IMM-urile își vând produsele în diferite regiuni geografice, ele pot utiliza o strategie de stabilire a prețurilor geografice, de ex inclusiv costurile de transport (Docters, ) Cea mai simplă metodă de stabilire a prețurilor geografice este zonarea, în care o companie își împarte piața în mai multe zone în funcție de distanța față de uzina de producție și își stabilește propriul preț pentru fiecare zonă Să presupunem că un mic producător de scule electrice situat în Leeds deservește Yorkshire El vinde același produs la un preț diferit în Leeds și Sheffield (prețul produsului în Sheffield este, desigur, mai mare deoarece include costurile de transport de la Leeds la Sheffield) Una dintre cele mai comune tactici de stabilire a prețurilor geografice este stabilirea unui preț care să ia în considerare toate costurile de transport pentru a livra un produs Folosind prețuri fracționate Atunci când folosesc prețuri fracționate, IMM-urile țin cont de factorul psihologic și de economiile de costuri cu care vin cumpărătorii Un preț fracționar este un preț exprimat ca număr nerotunzi și care se termină cu un număr impar, cum ar fi , GBP; , GBP În ciuda diferenței foarte nesemnificative dintre prețul real și fracționat, acesta din urmă atrage cumpărătorul, îl înclină să ia o decizie de cumpărare De exemplu, dacă o cameră are un preț de , GBP în loc de GBP, diferența reală este de doar p, dar diferența psihologică este mult mai mare, deoarece primul preț este perceput ca „ ceva”, iar al doilea ca „o sută întreagă” !” Pretul nu este important În unele industrii, calitatea unui produs este mult mai importantă decât prețul acestuia În aceste cazuri, vânzătorul poate percepe un preț mult peste nivelul normal al prețului De exemplu, un avocat sau un medic cunoscut poate aprecia serviciile lor mult mai mult decât omologii lor mai puțin celebri Un alt exemplu este vânzarea de mașini scumpe sau de bijuterii cu pietre prețioase Aici, un preț foarte mare nu face decât să facă produsul și mai de dorit și mai valoros în ochii cumpărătorului Strategia de publicitate Pentru întreprinderile mici, o strategie de publicitate este una dintre cele mai importante strategii de marketing Aceasta este o metodă de promovare foarte eficientă care oferă informații despre produsele și serviciile companiei potențialilor clienți, iar aceștia, la rândul lor, caută să învețe despre produsul (sau serviciul) pe care intenționează să-l achiziționeze, două lucruri: ce este produsul în sine și cum să-l folosească Multe produse și servicii de înaltă calitate au eșuat pe piață doar pentru că potențialii cumpărători nu știau ce este și cum să le folosească O strategie de publicitate ajută întreprinderile mici să-și prezinte produsele și serviciile publicului larg și să stimuleze vânzările Într-o perioadă în care comerțul electronic este în plină expansiune și mai multe IMM-uri obțin acces la internet, publicitatea este o parte importantă a eforturilor generale de vânzări ale IMM-urilor Publicitatea ar trebui să fie planificată cu atenție și executată profesional O strategie de publicitate eficientă trebuie să conțină trei elemente principale: obiectivele publicitare, selecția mijloacelor media adecvate și bugetul de publicitate Înainte de a analiza aceste elemente ale unei strategii de publicitate, să clarificăm ce este publicitatea Ce este publicitatea? Termenul „reclamă” este definit ca comunicare plătită de un anumit sponsor pentru a promova idei, bunuri sau servicii Este conceput pentru a convinge și uneori pentru a informa (definiție din Oxford Dictionary of Business - Oxford Dictionary of Business, ) La rândul lor, Kotler și Armstrong ) definesc publicitatea ca „orice formă plătită de prezentare și promovare non-personală a ideilor, bunurilor sau serviciilor de către un anumit sponsor” După cum se poate observa din definițiile de mai sus, publicitatea face parte din strategia de marketing Întrucât publicitatea este un instrument de comunicare foarte puternic, ea oferă unei companii un contact cu consumatorii, atrăgând în același timp potențiali clienți și creând o anumită poziție față de concurenții săi Se crede că publicitatea, ca parte a unei strategii eficiente de marketing, este o investiție în viitorul companiei și nu un cost suplimentar Stabilirea obiectivelor publicitare Primul pas în dezvoltarea unei strategii de publicitate eficiente este identificarea împărțirea scopurilor și obiectivelor publicității Ele ar trebui să fie determinate pe baza obiectivelor strategia de marketing a companiei În general, sarcina reclamei este determinată ut de poziţionare de marketing şi un program de activităţi de marketing Există trei elemente principale pentru stabilirea obiectivelor publicitare: mesajul potrivit, oamenii potriviți și momentul potrivit Cu alte cuvinte, scopul principal al unei strategii de publicitate eficiente este de a transmite mesajul potrivit persoanelor potrivite la momentul potrivit (Figura ) Mai întâi trebuie să determinați ce anume doriți să comunicați publicului țintă Ce fel de informații despre produsele și serviciile companiei ar trebui furnizate consumatorilor? În al doilea rând, trebuie să determinați cine sunt clienții dvs Care sunt principalele lor caracteristici? Ce așteaptă clienții tăi potențiali de la produsul sau serviciul pe care și-ar dori să-l cumpere? Evident, orice grup de consumatori, diferit de vârstă și sex, necesită planuri de publicitate diferite În al treilea rând, momentul anunțului ar trebui să fie programat corespunzător, ceea ce este un element extrem de important în succesul unui plan de publicitate Mesaj oameni Figura Trei elemente ale stabilirii obiectivelor publicitare Potrivit lui Kotler și Armstrong ( ), planurile de publicitate, în ceea ce privește obiectivele lor, pot fi grupate în următoarele categorii: • publicitate informativă; • publicitate persuasivă; • publicitate bazată pe comparații; • publicitate de reamintire Sarcinile publicității informaționale includ formarea cererii primare pentru un nou produs sau serviciu care tocmai apare pe piață În acest caz, scopul publicității poate fi de a crește gradul de conștientizare a clienților cu privire la un produs sau serviciu oferit la un preț specificat Publicitatea de memento este folosită pentru produse și servicii mature Strategia de publicitate persuasivă vizează creșterea competitivității produsului și atragerea clienților Trebuie remarcat faptul că nu există o singură strategie de publicitate care să atingă cel mai bine toate aceste obiective Cine sunt consumatorii noștri țintă? Consumatorii sunt esențiali pentru strategia de publicitate a lui M(T) (Carson și Cromer, ) ) Fiecare dintre componentele unui plan de publicitate ar trebui adaptată la caracteristicile clienților țintă De exemplu, să presupunem că o afacere mică operează în o regiune în care majoritatea populației nu are acces la internet Este clar că publicitatea pe internet nu ar trebui folosită pentru o astfel de piață, deoarece ea nu va eficient În general, mediul ales pentru publicitate ar trebui să fie în concordanță cu caracteristicile publicului țintă De asemenea, este important să cunoaștem motivele care motivează consumatorul țintă să cumpere un anumit produs sau serviciu Pentru a face acest lucru, șeful unei mici afaceri trebuie să găsească răspunsul la întrebarea de ce clienții preferă un vânzător decât altul Acest răspuns poate ajuta la identificarea așteptărilor clienților și a beneficiilor pe care le caută Astfel, planul de publicitate al unei mici afaceri ar trebui să se bazeze pe nevoile și dorințele clienților țintă, și nu pe ideile proprietarului afacerii Bugetul de publicitate La a doua etapă în elaborarea unui plan de publicitate în IMM-uri se determină un buget de publicitate și se alocă fondurile necesare Dacă scopurile și obiectivele publicității sunt clar definite, ar trebui să începeți să elaborați un buget de publicitate Ea determină câți bani ar trebui să cheltuiască un IMM pe publicitate într-o anumită perioadă de timp, ceea ce, credeți-mă, nu este o sarcină ușoară Definirea bugetului de publicitate este influențată de stadiul ciclului de viață în care se află produsul promovat și de cota de piață a companiei (Shtap, ) Managerii IMM-urilor folosesc mai multe metode pentru a-și pregăti bugetul de publicitate Cea mai comună definiție a bugetului de publicitate este ca procent din vânzări, iar aceasta este cea mai simplă metodă: publicitatea ar trebui să fie cheltuită pentru un anumit procent din vânzările proiectate pentru o anumită perioadă Astfel, mărimea bugetului de publicitate este în mare măsură determinată de volumul vânzărilor A doua metodă, mai eficientă, este de a lega bugetul de publicitate la anumite obiective publicitare În acest caz, șeful unei mici afaceri cheltuiește atât cât este necesar pentru a atinge un anumit obiectiv, legând bugetul direct de obiective În acest caz, obiectivele ar trebui stabilite cu un an înainte, iar planul bugetar ar trebui să țină cont de costurile realizării lor De regulă, bugetul de publicitate este întocmit pentru o perioadă de luni Ajută să privim înainte, evaluând perspectivele viitoare ale afacerii Desigur, este util pentru întreprinderile mici să descompună bugetul anual în luni și săptămâni Alegerea media Al treilea pas în dezvoltarea unei strategii de publicitate eficiente este alegerea media care va ajunge la publicul țintă În procesul de selecție, IMM-urile ar trebui să țină cont de factori decisivi precum caracteristicile publicului țintă, dimensiunea piata, costurile de publicitate Există multe mass-media în care să faci reclamă, inclusiv radio, presa locală, internet, televiziune, filme, parcări, transport în comun, directoare precum Paginile Galbene În plus, există multe medii de publicitate potențiale disponibile pentru întreprinderile mici, cu atât avantaje, cât și dezavantaje Cel mai util este să alegeți o combinație de mai multe tipuri de medii Să aruncăm o privire la unele dintre ele disponibile pentru IMM-uri Publicitate în ziare Pentru o afacere mică care operează în orice regiune, ziarele locale sunt cel mai popular mijloc de publicitate Unele IMM-uri fac publicitate regulat în astfel de ziare În Marea Britanie, majoritatea familiilor se abonează la ziarele locale, iar ziarele sunt livrate gratuit în unele locuri Pentru majoritatea populației adulte a țării, citirea ziarelor a devenit un obicei stabilit Deoarece ziarele sunt concepute pentru un public foarte larg, ele sunt un mijloc de publicitate potențial eficient pentru întreprinderile mici Există o serie de avantaje pentru IMM-uri în publicitatea în ziare: este o metodă flexibilă și convenabilă, agentul de publicitate poate schimba frecvent formatul reclamei, inclusiv dimensiunea acestuia, poate adăuga rapid informații și rămâne în continuare în bugetul său Un alt avantaj este asociat cu o mare varietate de condiții și oportunități de publicitate: puteți cumpăra o pagină întreagă sau puteți, în funcție de sarcina de publicitate, să plasați mai multe anunțuri mici În cele din urmă, ziarele sunt de obicei distribuite în multe regiuni geografice și, în unele cazuri, sunt direcționate către anumite grupuri de consumatori Astfel, colegiile și universitățile britanice tind să-și plaseze anunțurile în Times Higher Education Suppiment, care este special conceput pentru persoanele care au legătură sau sunt interesate de învățământul superior Bineînțeles, publicitatea în ziare are dezavantajele ei, principalul fiind că ziarul se citește o singură dată, deci durata „de viață” a unei reclame într-un ziar este de o zi sau de o săptămână (dacă vorbim de un săptămânal) ziar) În plus, nu există nicio garanție că cei care sunt vizați pentru reclame vor citi cu siguranță această pagină de ziar și se argumentează că ziarele nu pot fi un loc bun pentru a plasa reclame mici, deoarece astfel de reclame se pierd pe o pagină de ziar de format mare Publicitate în reviste Revistele sunt un alt mijloc de publicitate Multe dintre principiile pregătirii reclamelor pentru ziare sunt aplicabile pregătirea reclamelor pentru plasarea în revistă Există, totuși, și diferențe În timp ce ziarele sunt publicate în cea mai mare parte zilnic, revistele tind să fie publicate săptămânal sau lunar Deci durata de viață a reclamei este mai lungă În plus, revista poate fi recitită, unele schimbă reviste, le dă de citit rudelor și prietenilor Publicitatea într-o revistă este mai propice pentru menținerea imaginii companiei, iar calitatea tipăririi este mult mai bună Publicitate radio Radioul ca mass-media oferă o mulțime de informații diferite diferitelor categorii de populație De exemplu, radioul difuzează prognoze meteo, știri sportive, muzică și reclame Publicitatea radio este mult mai ieftină decât publicitatea televizată Publicitatea radio influențează o persoană mult mai activ decât publicitatea tipărită Prin urmare, publicitatea radio poate fi folosită ca suport pentru publicitatea în ziare Dezavantajul său este că clientul nu poate vedea despre ce vorbește reclama Atunci când plasați reclame la radio, este important să alegeți momentul potrivit pentru difuzarea acestuia pentru a vă asigura că acesta ajunge la publicul țintă De exemplu, este convenabil să plasați anunțuri la ora când oamenii conduc la sau de la serviciu, și anume, de la la am și de la la pm publicitate TV Publicitatea televizată poate fi considerată ca fiind principalul plasament Publicitatea televizată folosește imaginea, sunetul, tot felul de tipuri și culori Prin plasarea de reclame la televizor, puteți ajunge la orice public și le puteți arăta orice Acest instrument acoperă aproape toate grupurile populației, de la copii până la vârstnici Mulți oameni petrec multe ore în fața televizorului în fiecare zi, așa că reclamele TV pot ajunge cu ușurință la publicul copiilor, să zicem, în timpul difuzării desenelor animate Principalul dezavantaj al publicității la televiziune este că este cea mai scumpă formă de publicitate Internet Recent, publicitatea pe internet a devenit un mediu foarte popular atât în rândul companiilor mari, cât și printre cele mici În capitolul următor, vom arunca o privire mai atentă asupra utilizării resurselor de pe Internet și a comerțului electronic Pagini Aurii Directorul Pagini Aurii este un instrument la îndemână pentru a ajunge la un public local de întreprinderi mici În ea, IMM-urile pot plasați reclamele dvs sau plasați informații despre dvs în secțiunea tematică relevantă Aceste directoare sunt de obicei distribuite gratuit în multe regiuni, astfel încât este posibil să fiți contactat de un potențial consumator care nu a auzit niciodată de compania dumneavoastră până acum Strategii financiare pentru afaceri mici Responsabilitățile șefului unei mici afaceri includ finanțarea activităților acesteia Nicio afacere nu poate supraviețui fără bani Orice întreprindere are nevoie de finanțare pentru activitățile sale pe termen lung și scurt Este și mai important să finanțezi întreprinderile mici în stadiile incipiente de dezvoltare Prin urmare, șeful unei mici afaceri, alături de deciziile strategice de producție și marketing, trebuie să ia și decizii financiare pentru a determina modul în care compania accesează resursele financiare Termenul „finanțare” înseamnă strângerea de fonduri pentru a cumpăra sau a conduce o afacere În viață, avem nevoie de bani pentru a cumpăra o casă sau pentru a schimba o mașină În afaceri, banii, resursele financiare, sunt necesare pentru a asigura munca În plus, în viață avem nevoie de niște bani pentru a ne acoperi cheltuielile zilnice De asemenea, compania are nevoie de bani pentru a sprijini operațiunile de zi cu zi și pentru a achiziționa active pe termen lung, cum ar fi clădiri și echipamente Lasher ( ) susține că termenul „finanțare strategică” se referă la conceptul de strângere de fonduri pentru a începe sau extinde o afacere Este clar că finanțarea strategică este o condiție critică pentru succes Banii sunt combustibilul care conduce motorul unei afaceri și o face să meargă înainte spre succes Finanțarea afacerilor: considerații inițiale Strângerea de fonduri pentru o afacere mică implică multe considerații, atât financiare, cât și non-financiare Există diverse resurse de finanțare a întreprinderilor mici Trebuie remarcat faptul că multe surse de finanțare utilizate de organizațiile mari nu sunt disponibile pentru întreprinderile mici De exemplu, piata de capital pentru o afacere mica este extrem de imperfecta, prost organizata din punct de vedere al surselor financiare resurse de ieșire Cum poate o afacere mică să acceseze resurse financiare? Pentru a lua o decizie cu privire la alegerea surselor adecvate de finanțare, conducerea unei mici afaceri trebuie să cântărească câteva dintre principalele considerații privind alegerea celor mai potrivite surse de fonduri, ținând cont de profilul financiar al companiei: strângerea de capitaluri proprii sau capital de datorie sau finanțare publică • Care este profilul financiar al companiei? Prezintă poziția companiei în cadrul ciclului de viață al afacerii, explicând modul în care această poziție afectează alegerea surselor de finanțare • Strângerea capitalului propriu Cum poate fi folosită forma organizației dumneavoastră pentru a finanța o afacere? Aici ar trebui să cântăriți toate avantajele și dezavantajele utilizării capitalului de risc (de risc) • Atragerea de fonduri împrumutate Ar trebui să luați în considerare obținerea unui împrumut pentru afacerea dvs • Finanțare guvernamentală Ar trebui luată în considerare posibilitatea utilizării sprijinului financiar de stat pentru întreprinderile mici, precum și a altor forme de obținere a sprijinului financiar de la stat Finantare prin emiterea de actiuni Prima opțiune de finanțare este strângerea de fonduri de la acționari prin emiterea de acțiuni Aceasta înseamnă că vă vindeți acțiunile din companie în schimbul unui capital suplimentar Aici cea mai dificilă sarcină este să găsești investitori care sunt gata să investească propriile fonduri în afacerea ta În acest sens, un investitor de capital este cineva care cumpără acțiuni la o companie Investitorii sunt coproprietari ai companiei cu dreptul de a controla afacerea Suma fondurilor strânse poate depinde în mare măsură de dorința investitorului de a lua parte la gestionarea afacerii, caz în care mica afacere își sacrifică parțial independența și dreptul de administrare Există o serie de provocări asociate cu finanțarea întreprinderilor mici cu capital propriu strâns Astfel, Lasher ( ) susține că nu există un preț de piață care să reflecte valoarea unei firme sau a unei părți din capitalul acesteia În plus, toată lumea înțelege că acționarii s-ar putea să nu primească dividende pentru o perioadă lungă de timp Strategii de finanțare a întreprinderilor mici prin emiterea de noi acțiuni Mai multe surse diferite de finanțare sunt disponibile pentru întreprinderile mici prin emiterea de noi acțiuni; fiecare dintre ei despre are propriile sale puncte forte și slabe Să le luăm în considerare mai detaliat Surse proprii de capital Prima sursă de finanțare pentru o mică afacere o reprezintă resursele financiare personale ale antreprenorului, permițându-i acestuia să înceapă o afacere Un antreprenor își poate investi propriile fonduri într-o afacere, care, desigur, este cea mai ușoară și mai ieftină Cu toate acestea, există un anumit grad de risc asociat cu investirea fondurilor proprii într-o afacere nouă Dacă eșuează, antreprenorul își va pierde iremediabil fondurile Cu toate acestea, finanțarea prin capital propriu poate servi drept exemplu și va atrage investitori externi „Îngeri” „Angel” este un investitor bogat care dorește să investească mult într-o afacere tânără în creștere Dacă fondurile personale ale unui antreprenor nu sunt suficiente, este posibil să găsești investitori de partea care sunt interesați să investească într-o afacere antreprenorială Acești oameni bogați, investitori privați, pot fi interesați să finanțeze o afacere nu doar din motive economice, ci și din motive personale Îngerii pot fi o sursă foarte bună de finanțare, dar această oportunitate nu este disponibilă tuturor tipurilor de noi afaceri alianțe de afaceri A treia opțiune pentru finanțarea unei noi afaceri este fuzionarea cu o altă afacere, în special, crearea unui joint venture, alianță strategică, fuziune sau achiziție, care va strânge fonduri și va mobiliza potențialele resurse financiare ale unei mici afaceri Principalul avantaj al acestei opțiuni de finanțare este că nu creează datorii De exemplu, în cadrul unei asocieri în participațiune, o întreprindere mică poate furniza anumite servicii sau funcții de afaceri prin împărtășirea experienței lucrătorilor, a activelor, partajarea costurilor și a riscurilor fără a contracta datorii În multe cazuri, nevoia de a strânge capitaluri proprii nu este singurul motiv pentru un parteneriat Marea majoritate a întreprinderilor mici pot obține mari beneficii de la parteneri, ceea ce adaugă valoare noii întreprinderi și chiar aduce resurse financiare De exemplu, franciza cu o companie consacrată poate fi foarte utilă unei mici afaceri în publicitate și marketing Pe de altă parte, în cadrul oricărui contract de parteneriat, antreprenorul poate pierde un anumit control asupra afacerii sale și trebuie să ia în considerare beneficiile parteneriatului, fără a uita riscul asociat acestuia Companii cu capital de risc Companiile cu capital de risc sunt cea mai utilizată sursă de finanțare pentru întreprinderile mici cu creștere rapidă Întrucât nu există surse proprii de finanțare pentru întreprinderile mici, antreprenorii trebuie să apeleze la surse externe de capital din afara industriei, dar nu pot folosi piața de capital pentru a obține fonduri pentru extinderea și dezvoltarea propriei afaceri De exemplu, în Marea Britanie nu există deloc o piață de capital organizată pentru întreprinderile mici Și aici companiile vin în ajutorul antreprenorilor, împrumutând cantități mari de resurse financiare la dobânzi foarte mari Acestea sunt, de regulă, organizații mari specializate în finanțarea afacerilor mici pentru a obține profituri mari Obiectele finanțării lor, de regulă, sunt întreprinderile mici cu potențial mare de creștere și profit, de obicei în industriile high-tech: computer, biotehnologie, comerț electronic Întreprinderile mici din aceste industrii sunt capabile să genereze profituri de până la % în decurs de cinci până la șapte ani (Zimmerer și Scarborough, ) Aceste companii investesc fonduri private în IMM-urile la alegere, pe care le percep ca având un potențial ridicat de creștere și profit și au nevoie de cantități mari de capital Principalul dezavantaj al acestui tip de finanțare este prețul ridicat În general, în ciuda costului ridicat al capitalului, avantajul acestei forme de finanțare este că deschide accesul la cantități mari de capital simultan și, în plus, companiile cu capital de risc oferă consultanță calificată în afaceri întreprinderilor mici finanțate Emisiunea de actiuni pe piata libera O altă strategie de finanțare a IMM-urilor este emiterea de acțiuni pe piața liberă O întreprindere mică poate intra pe piața de acțiuni libere printr-o ofertă publică inițială (Inițial Public Ofîering), care implică vânzarea de acțiuni către publicul larg printr-un schimb, o ofertă publică, o ofertă de vânzare sau o ofertă pentru a genera intrări de capital Această strategie financiară poate strânge capital pentru achitarea datoriilor, pentru a construi capital de lucru și pentru marketing Necesar rețineți că pentru a aplica această strategie financiară, societatea trebuie să îndeplinească o serie de condiții Potrivit Zimmerer și Scarborough ( ), pentru ca o afacere mică să fie recunoscută de băncile de investiții și să poată emite acțiuni pe piața liberă, aceasta trebuie să îndeplinească următoarele cinci cerințe: • au rate mari de creștere; • obține un profit anual ridicat; • confirmarea situaţiilor financiare de către auditori în termen de trei până la cinci ani; • să aibă o poziție puternică pe o piață în creștere rapidă; • să aibă o echipă de management stabilă și puternică Implementarea cu succes a procedurii IPO promovează conștientizarea publicului asupra companiei și poate duce la o creștere a cererii pentru acțiunile IMM-urilor și la prețul lor de piață Strategii de finanțare a întreprinderilor mici cu efect de pârghie Aceste strategii presupun obtinerea de imprumuturi (credite) de la banci sau institutii financiare Când împrumutul este rambursat, IMM-ul plătește dobândă pentru utilizarea acestuia Un creditor care împrumută unei întreprinderi mici nu are dreptul de a revendica proprietatea asupra acesteia Tocmai aceasta este diferența dintre finanțarea prin strângere de capital și finanțarea prin împrumuturi bancare - în acest ultim caz, IMM-ul primește capital la dispoziție fără a sacrifica interesele de participare la afaceri În plus, rata dobânzii este de obicei fixă, ceea ce facilitează planificarea financiară Rezumat Site-uri web selectate pentru informații despre oportunitățile de împrumut pentru întreprinderi mici din Regatul Unit • www business-barclays co uk • www lloydstsb co uk • www co-operativebank co uk • www hsbc co uk • www natwest co uk • www dti gov uk Astfel, pentru întreprinderile mici, finanțarea prin atragerea de fonduri de credit este o opțiune mai atractivă decât finanțarea prin atragerea de fonduri de investiții magazine Conducerea unui IMM își poate finanța afacerea cu fonduri împrumutate în două moduri: printr-un împrumut sau prin emiterea de obligațiuni Întrucât prima metodă este considerată cel mai important instrument de finanțare a întreprinderilor mici, o vom analiza în detaliu (Bracker și Pearson, ) Esența împrumutului (împrumuturi) Indiferent de tipul de împrumut, fiecare are două caracteristici principale: (i) termeni și condiții și ( ) garanții Conditii de imprumut În condițiile împrumutului se înțelege perioada pentru care o mică întreprindere trebuie să-l ramburseze După durată, împrumuturile bancare pot fi atât pe termen lung, cât și pe termen scurt Un împrumut pe termen lung este de obicei utilizat pentru achiziționarea de active fixe, cum ar fi terenuri sau echipamente de producție Rata dobânzii la împrumuturile pe termen lung este de obicei mai mare decât la împrumuturile pe termen scurt Împrumuturi garantate și negarantate Finanțarea prin datorii poate fi garantată sau negarantată Un împrumut garantat este o promisiune de a plăti o datorie garantată prin acordarea creditorului dreptului de a revendica o parte din proprietatea debitorului Potrivit lui Lasher ( ), acest tip de împrumut prezintă un anumit pericol pentru întreprinderile mici, deoarece dacă IMM-ul nu reușește să-și onoreze datoria la timp, creditorul are posibilitatea de a o determina falimentul Tipuri de împrumut Principalele surse de credit pentru întreprinderile mici sunt băncile și diverse instituții financiare: societăți de construcții, asociații de credit, uniuni de credit și companii de asigurări Cele mai comune tipuri de împrumuturi acordate de instituțiile comerciale și financiare pentru înființarea micilor afaceri pot fi împărțite în următoarele categorii • Împrumuturi comerciale pe termen scurt: pentru înființarea de noi întreprinderi mici, împrumuturile bancare pe termen scurt sunt disponibile pentru unul până la trei ani pentru achiziționarea de active pe termen scurt • Credite pe termen lung: acordate pentru finanțarea activităților pe termen lung, inclusiv achiziționarea de active fixe (teren, clădiri, echipamente principale de producție) Împrumuturile pe termen lung, de regulă, sunt garantate de fondurile care sunt achiziționate pe baza lor • Linii de credit: Cu un aranjament de linie de credit, un director de afaceri mici poate să primească un împrumut nu mai mare decât suma convenită în orice moment al anului O linie de credit stabilește o limită a cantității de fonduri împrumutate pe care o mică afacere le poate primi • Închirierea (închirierea) pe termen lung a echipamentelor: Uneori, o afacere mică închiriază active precum echipamente, vehicule sau spații de birouri Leasingul este o formă de împrumut acordată de bănci unei mici afaceri pentru a închiria echipamentele necesare Condițiile unui astfel de împrumut sunt limitate de condițiile contractului de închiriere Analiza financiară: pragul de rentabilitate Analiza pragului de rentabilitate este unul dintre cele mai importante instrumente financiare care îi ajută pe managerii IMM-urilor să înțeleagă comportamentul costurilor în cadrul întreprinderii lor Într-o afacere mică, înțelegerea modului în care costurile se adună este esențială pentru strategii responsabili cu dezvoltarea strategiilor și luarea deciziilor strategice Există toate motivele să credem că în IMM-uri, orice strategie funcțională și operațională, inclusiv o strategie de preț, o strategie de publicitate, o strategie de management al personalului, este direct legată de costuri (Boyd, ) Astfel, liderii micilor afaceri trebuie să urmărească și să analizeze cum și pentru ce sunt cheltuite fondurile lor În primul rând, luați în considerare esența costurilor unei afaceri mici costuri fixe Costurile întreprinderii sunt împărțite în fixe și variabile Constantele sunt cele pe care firma le desfasoara la orice nivel de activitate Cu alte cuvinte, costurile fixe nu se modifică atunci când volumul producției se modifică în orice direcție Exemple de costuri fixe ar fi chiria și costul echipamentului Să presupunem că un anumit antreprenor a decis să deschidă o frizerie Va trebui să închirieze o cameră și să cumpere echipamentul și uneltele necesare Totodată, indiferent dacă frizeria va genera venituri de mii de lire sterline sau nu va funcționa deloc, proprietarul ei este în continuare obligat să plătească chirie, a cărei sumă este stabilită în avans Astfel, acestea sunt costuri fixe care nu se modifică cu o gamă largă de volum de vânzări Pe fig arată o dependență grafică a costurilor fixe și comportamentul acestora față de volumul producției Cheltuieli costuri fixe Volumul producției Figura Costuri fixe costuri variabile Costurile variabile sunt costuri care depind de productivitatea întreprinderii Cu alte cuvinte, acestea sunt acele costuri care cresc sau scad direct proporțional cu creșterea sau scăderea producției (Barrow, ) În cadrul unei mici întreprinderi de producție, costurile variabile includ costul de achiziție a materiilor prime și salariile pentru principalii lucrători de producție Dacă o companie intenționează să crească producția, cumpără mai multe materii prime, își mărește costurile variabile Un alt exemplu de costuri variabile într-o afacere mică ar fi costurile de transport și comisioanele Pe fig Se prezintă dependenţa costurilor variabile de volumul producţiei Cheltuieli Volumul producției Figura Costuri variabile Costuri semivariabile Este clar că toate costurile nu pot fi împărțite în strict fixe sau strict variabile Unele tipuri de costuri sunt inerente atât variabilității, cât și constantei, așa că sunt numite semivariabile Exemple de costuri semivariabile includ costul iluminatului, încălzirii, telefonului Pragul de rentabilitate Costul total al unei afaceri poate fi calculat prin adăugarea costurilor fixe și variabile Diferența dintre veniturile totale și costurile totale este profit sau pierdere Este clar că dacă veniturile totale sunt mai mari decât costurile totale, atunci compania va face profit, altfel va suferi o pierdere Pragul de rentabilitate este starea în care veniturile totale ale întreprinderii sunt egale cu costurile totale ale acesteia Pe fig arată grafic punctul de rentabilitate Preț Venit total costul total costuri fixe Volumul producției Orez Pragul de rentabilitate Punctul în care linia costului total se intersectează cu linia venitului total se numește prag de rentabilitate, zona de sub ea reflectând pierderea și zona de deasupra acestui punct reprezentând profit Cu alte cuvinte, abia după ce atinge pragul de rentabilitate, afacerea începe să facă profit Prin urmare, șeful unei mici afaceri în procesul de dezvoltare a unei strategii de vânzări trebuie să stabilească un prag de rentabilitate Rezumatul oferă un exemplu de calcul al pragului de rentabilitate Rezumat Calculul pragului de rentabilitate Să presupunem că o afacere mică vinde televizoare și alte produse electronice de larg consum Costurile fixe ale companiei pentru anul au fost de de lire sterline Prețul unui televizor este de de lire sterline, iar costul variabil per televizor este de de lire sterline Șeful întreprinderii intenționează să determine la ce volum de vânzări va fi atins pragul de rentabilitate Ecuația de calcul: Punct de rentabilitate = (costuri fixe) / (preț unitar de vânzare - costuri variabile pe unitate) Pragul de rentabilitate = GBP / ( GBP - GBP) = Astfel, pragul de rentabilitate pentru această întreprindere va fi vânzarea a de televizoare Vânzarea a de televizoare va aduce companiei de lire sterline, iar costul total va fi de de lire sterline, deci profitul va fi zero Mai jos sunt calculele profitului Venitul total din vânzări = Preț unitar x Număr de unități vândute Veniturile totale din vânzări = GBP x = GBP Costuri totale = Costuri fixe + (Număr de unități vândute x x Cost variabil pe unitate) Costuri totale = GBP + ( x GBP) = GBP Profit = Total venituri din vânzări - Costuri totale Profit = GBP - GBP = GBP Strategii funcționale de management al resurselor umane Strategiile de resurse umane (strategiile HR) sunt de natură funcțională, la fel ca strategiile financiare și de marketing (Walker, ; Bowman și Kakabadse, ) În ultimii ani, importanța strategică a strategiilor funcționale de resurse umane a fost recunoscută pe scară largă (Morden, ; Karami și Analoui, ) De fapt, resursele umane de care dispune o companie sunt cele care determină natura și eficacitatea implementării strategiilor Morden susține că strategiile de resurse umane sunt construite pe baza auditului și analizei resurselor umane: evaluări ale performanței, previziuni ale nevoilor de personal și măsura în care competența angajaților este percepută ca o sursă de avantaj competitiv pe piață (Morden, ; Hendry) et al , ) Strategiile funcționale pentru resursele umane ar trebui să asigure că acestea sunt utilizate în mod eficient, astfel încât obiectivele companiei și satisfacția în muncă să poată fi atinse porecle Strategiile de resurse umane pentru IMM-uri se încadrează în patru categorii funcționale principale: strategia de recrutare și selecție, strategia de învățare și îmbunătățire, strategia de reținere a angajaților și, în final, strategia de evaluare și monitorizare a personalului Rezumat Strategii de resurse umane funcționale cheie Strategiile de management al resurselor umane într-o afacere mică pot fi împărțite în patru categorii de bază: Strategia de recrutare și selecție se concentrează pe determinarea angajaților cheie de care are nevoie compania și cum să-i selecteze Strategia de învățare și îmbunătățire își propune să identifice modalități de a ajuta angajații să-și îmbunătățească capacitățile și competențele O strategie de retenție ar trebui să ofere metode de motivare a angajaților printr-un sistem eficient de recompensă Strategia de evaluare și control ar trebui să determine modul în care compania ar trebui să îmbunătățească performanța angajaților printr-un sistem eficient de evaluare și control Să luăm în considerare fiecare dintre ele Strategia de recrutare si selectie Scopul strategiei de recrutare și selecție este de a dezvolta metode de atragere a persoanelor calificate pentru a lucra în companie (Analoui, ) O strategie de recrutare și selecție ar trebui să răspundă la următoarele întrebări (Parce și Robinson, ): • ce oameni cheie ar trebui introduși în companie pentru a sprijini și implementa strategia de afaceri? • Cum poate compania să recruteze acești oameni? • Cât de complex ar trebui să fie procesul de selecție a personalului? Armstrong și Spellman ( ) au rezumat factorii pe care o strategie de recrutare ar trebui să ia în considerare În primul rând, compania trebuie să ia în considerare și să țină cont de acei factori care pot atrage oamenii către companie sau îi pot respinge: oportunități de dezvoltare a carierei, oportunități pentru studii superioare, formare, reputația organizației pentru inovație și un grad ridicat de participare la managementul companiei În al doilea rând, este necesar să se determine baza pe care compania concurează cu rivalii săi: în domeniul calificării înalte sau al competitivității resurselor În al treilea rând, compania ar trebui să identifice opțiuni alternative pentru satisfacerea nevoilor personalului: flexibilitate în muncă, instruire, managementul carierei, planificarea performanței În sfârșit, în al patrulea rând, strategia de recrutare ar trebui să includă metode de selecție specifice Strategii de îmbunătățire a resurselor umane Strategiile de îmbunătățire a resurselor umane ar trebui să răspundă nevoii de afaceri de noi abilități și competențe a lucrătorilor pentru a implementa cu succes strategiile de afaceri (Analoui, ) Îmbunătățirea abilităților și competențelor, precum și formarea personalului, ar trebui să se bazeze pe nevoile de formare identificate Analoui ( ) a dezvoltat un model cuprinzător al competențelor forței de muncă aplicabil atât întreprinderilor mari, cât și micilor Modelul include abilități de auto-îmbunătățire, abilități de relație umană și abilități de muncă El susține că atunci când elaborează o strategie de îmbunătățire a resurselor umane, liderul unei mici afaceri ar trebui să ia în considerare și să ia în considerare o combinație a tuturor celor trei categorii de competențe necesare Îmbunătățirea resurselor umane include o strategie de formare a personalului și o strategie de dezvoltare a abilităților manageriale (Analoui, ) Strategia de formare a personalului Atunci când elaborează o strategie de formare a personalului, liderii întreprinderilor mici ar trebui să răspundă la următoarele cinci întrebări (Analoui, , ) • De ce a fost necesar să se elaboreze o strategie de formare a personalului? • Ce probleme strategice trebuie abordate? • Care sunt nevoile de formare a personalului pe termen scurt și lung? • Disponibilitatea resurselor pentru dezvoltarea unei strategii eficiente de formare a personalului • Și, în sfârșit, cum să aplicați strategia de învățare pentru a avea succes? Strategia de îmbunătățire a managementului Analoui ( ) susține că o strategie de îmbunătățire a managementului depinde de o serie de factori care determină stilul de management într-o companie Acești factori includ structura de proprietate a companiei, calitatea forței de muncă, mediul companiei și cultura organizațională și gradul în care personalul este implicat în luarea deciziilor la nivel operațional (Morden, ) Strategia de retenție și recompensă Care ar trebui să fie sistemul de remunerare într-o întreprindere mică? Cum pot IMM-urile să motiveze și să rețină lucrători calificați excelente? Strategia retenției și recompensei vizează rezolvarea acestor probleme (Analoui, ) Reținerea lucrătorilor cu înaltă calificare este una dintre cele mai importante sarcini cu care se confruntă șeful unui IMM Mai important, atunci când există o lipsă de personal, eficiența politicii de reținere este cea care asigură buna desfășurare a activității de zi cu zi (Analoui, ) O strategie de retenție ar trebui să abordeze domeniile de remunerare, recompense, îmbunătățire a performanței, loialitate și formarea echipelor (Armstrong și Spell-man, ) • Compensație: conducerea întreprinderilor mici trebuie să se asigure că angajații, în special angajații cheie, sunt plătiți în funcție de valoarea lor de piață • Remunerare: Strategia de remunerare ar trebui să se concentreze pe identificarea tipurilor de remunerare aplicabile anumitor grupuri țintă de angajați din cadrul întreprinderii Morden ( ) susține că deciziile de plată și recompensă ale angajaților determină performanța angajaților, angajamentul față de cauză și companie și disponibilitatea de a accepta schimbarea • Eficiența muncii: așa cum am spus deja în cap , în cadrul unei întreprinderi mici, angajații îndeplinesc mai multe sarcini Dacă o întreprindere nu reușește să creeze un sistem de management al performanței angajaților care să definească clar responsabilitățile fiecăruia, acest lucru poate duce la o scădere a motivației personalului • Loialitate: definită ca identificarea angajatului cu întreprinderea, dorința de a rămâne să lucreze pentru aceasta, precum și sentimentul de mândrie de la munca în această întreprindere particulară Loialitatea angajaților față de întreprindere poate fi sporită prin clarificarea misiunii acesteia, încurajându-i să acționeze în conformitate cu spiritul și cerințele acesteia (Armstrong și Spellman, ) • Construirea echipelor de lucru: aceasta este o strategie care asigură succesul unei afaceri mici (Analoui, ) Se crede adesea că un număr mic de lucrători IMM-uri creează în sine baza pentru organizarea muncii în echipă Dar aceasta este o iluzie Liderii IMM-urilor ar trebui să depună eforturi pentru a-și selecta, instrui, îmbunătăți angajații, a-i gestiona în cadrul unor echipe relativ independente Strategia de evaluare și evaluare a personalului Evaluarea este o comparație a performanței unui angajat individual cu standardele sau obiectivele dezvoltate special pentru funcția sa (Analoui, ) După cum s-a menționat în cap , pentru atestarea și evaluarea efectivă a angajaților, se efectuează o determinare sistematică a standardului comportamentului acestora, a performanței efective a muncii (inclusiv personalul de conducere și managerul IMM-ului), apoi datele obținute sunt comparate cu standardele stabilite de către companie Dacă performanța este sub așteptări, se pot lua măsuri corective, cum ar fi pregătirea suplimentară, iar dacă performanța este peste standard, atunci angajatul poate fi recompensat (Analoui, ) În aceste scopuri, este utilă stabilirea unui sistem formal de certificare în companie Un sistem formal de acreditare poate include patru etape principale (Stoner et al , ) Notificarea oficială a angajatului despre eficiența actuală a muncii sale și modul în care sunt evaluate calitățile sale de afaceri Identificarea angajaților care merită recompense pentru performanța lor ridicată Identificarea acelor angajați care au nevoie de pregătire suplimentară Identificarea candidaților pentru promovarea ulterioară pe scara ierarhică Pentru a evalua eficacitatea proceselor de management al resurselor umane în cadrul unei organizații, un grup de cercetători de la Universitatea Harvard a propus un model de patru C, care include: • competenţă (competenţă); • devotament (angajament); • compatibilitate (congruență); • eficienţa economică (eficienţa costurilor) Dezvoltarea strategiilor de management al resurselor umane care vizează creșterea angajamentului personalului, creșterea competenței, compatibilității și eficienței economice a acestora, crește capacitatea întreprinderii de a se adapta la schimbările care au loc în mediul de afaceri (Milliken et al , ; Kakabadse şi colab , ) Creșterea angajamentului înseamnă o mai bună comunicare între lucrători și manageri, iar un nivel ridicat de competență a angajaților înseamnă că aceștia au abilități versatile și își pot asuma noi responsabilități atunci când este necesar Eficiența economică înseamnă că costul resurselor umane este echivalent sau mai mic decât cel competitiv În sfârșit, un grad ridicat de compatibilitate înseamnă că toți angajații sunt uniți de un scop comun și cooperează fructuos în rezolvarea problemelor (Stoner și colab , ) constatări • Strategiile se formează la trei niveluri ale întreprinderii - acestea sunt strategii corporative, strategii de afaceri și strategii funcționale, iar la toate cele trei niveluri trebuie să fie consecvente și interconectate Într-o întreprindere, managerul sau proprietarul-manager este autoritatea supremă pentru luarea deciziilor strategice, el participând la dezvoltarea strategiilor la toate cele trei niveluri Exemple de strategii funcționale de bază în IMM-uri sunt strategiile de marketing, financiare și de management al resurselor umane • În cadrul unei afaceri mici, strategiile de marketing au un impact asupra operațiunilor întregii afaceri Secretul strategiilor de marketing de succes este acela de a recunoaște nevoile, dorințele și cerințele clienților, de a le oferi produse care pot satisface aceste nevoi și de a oferi servicii, comoditate și valoare Toate celelalte zone funcționale ale companiei, cum ar fi finanțele și producția, ar trebui să fie coordonate de departamentul de marketing O strategie de marketing este o strategie care vă permite să identificați piața țintă a unei mici afaceri și să selectați un program adecvat de activități de marketing Ca parte a dezvoltării unei strategii de marketing, IMM-urile sunt încurajate să-și aleagă nișa de piață pentru a evita concurența cu companiile mai mari O strategie de nișă permite IMM-urilor să maximizeze beneficiile dimensiunii lor mici • Specialiştii în marketing colectează informaţii de marketing valoroase necesare managerului IMM-urilor pentru a dezvolta o strategie de întreprindere Cercetarea de marketing vă permite să stabiliți care sunt așteptările, interesele și nevoile cumpărătorilor; cercetarea de piață și informațiile de marketing sunt în centrul succesului în afaceri IMM-urile de succes efectuează cercetări de piață pentru a dezvolta strategii de marketing și planuri de marketing IMM-urile performante acordă o mare valoare cercetării de piață atunci când își dezvoltă strategia corporativă Cercetarea de piață se realizează în etape Mai întâi, se identifică problema, apoi se colectează, se analizează informații și, pe baza rezultatelor acesteia, se trag concluziile finale • Piața țintă este grupul specific de consumatori către care întreprinderea își adresează produsele sau serviciile Piața țintă este identificată în cursul cercetării de marketing; final strategic mar Planul de catering trebuie să conțină o definiție clară a pieței țintă pe care compania ar trebui să o deservească Dezvoltarea unei strategii orientate spre piață poate fi utilă pentru acele IMM-uri care se confruntă cu o lipsă de resurse financiare; pot beneficia foarte mult din concentrarea pe un anumit segment de piață O întreprindere în creștere tinde să se concentreze pe produsele sau serviciile sale în loc să se bazeze pe resursele de cunoștințe existente • O strategie de marketing eficientă ajută la dezvoltarea unui program de marketing eficient pentru IMM-uri Acest program constă din patru elemente principale, adesea denumite cei patru P: produs, piață, promovare, preț Firma trebuie să acționeze în toate aceste patru direcții în același timp, ceea ce îi va asigura capacitatea de a ajunge pe piața țintă Cei patru P ai marketingului sunt elementele de bază ale unei strategii eficiente de marketing IMM-urile trebuie să integreze aceste patru elemente pentru a maximiza impactul produselor și serviciilor lor asupra consumatorilor și pentru a le crește nivelul de satisfacție • Dezvoltarea unei strategii de preț și de promovare adecvate fazei ciclului de viață al produsului al unei companii poate ajuta IMM-urile să-și satisfacă clienții și să-și crească propriile profituri Într-o afacere mică, managerul (sau antreprenorul) nu ar trebui să fie singura persoană care determină nivelul prețului În diferite situații, IMM-urile ar trebui să utilizeze diferite strategii de stabilire a prețurilor și tactici corespunzătoare Dacă o companie intenționează să introducă un nou produs pe piață fără concurență, poate utiliza o strategie de skimming Strategia de mers pe piață este folosită atunci când sunt mulți concurenți pe piață și condițiile pentru a merge pe piață sunt foarte stricte Prețul cu reducere încurajează cumpărătorii să se aprovizioneze înainte de încheierea sezonului, iar strategia de preț folosită de mulți retaileri este de a introduce mai multe niveluri de preț pentru produse de calitate ridicată, normală și scăzută Acest lucru îi ajută pe cumpărători să aleagă un produs care să-și îndeplinească obiectivele și ideile despre calitatea cerută O strategie de stabilire a prețurilor pentru a atrage consumatorii este reducerea prețurilor unui număr de produse care au o cerere constantă Ca parte a stabilirii prețurilor pe bază geografică, prețul ia în considerare și costurile de transport pentru livrarea mărfurilor de la locul de producție Apelând la gură modificarea prețurilor fracționale, IMM-urile își folosesc beneficiile psihologice, precum și dorința de economisire a consumatorilor Publicitatea este o metodă foarte eficientă de promovare a vânzărilor care oferă potențialilor clienți informații despre un produs sau serviciu În prezent, se acordă multă atenție dezvoltării metodelor de utilizare a comerțului electronic și a resurselor de internet în publicitate Publicitatea devine o parte din ce în ce mai importantă a eforturilor de promovare a vânzărilor ale IMM-urilor Publicitatea trebuie planificată și utilizată profesional O strategie de publicitate eficientă ar trebui să conțină trei elemente principale: obiectivele publicitare, alegerea suportului pentru publicitate, bugetul de publicitate Termenul „finanțare” înseamnă strângerea de fonduri pentru a asigura funcționarea întreprinderii Există diverse surse de finanțare pentru întreprinderile mici, dar principalele sunt atragerea de fonduri de la investitori și obținerea unui împrumut Finanțarea prin capitaluri proprii necesită furnizarea unei acțiuni în afacere în schimbul capitalului Principalele metode de strângere a capitalului propriu sunt investirea fondurilor proprii ale antreprenorului, căutarea unor mari investitori îngeri, fuzionarea cu alte companii sub formă de joint ventures, alianțe strategice, fuziuni și achiziții, împrumuturi de fonduri de la companii cu capital de risc, emiterea de noi acțiuni pe piata libera Finanțarea cu efect de levier este primirea de împrumuturi de la bănci și alte instituții financiare Împrumutul se returnează cu un procent fix IMM-urile pot primi finanțare sub două forme: sub formă de împrumut și sub formă de obligațiuni Un împrumut are două caracteristici principale: termeni și condiții Există patru tipuri de împrumuturi: împrumut comercial pe termen scurt, împrumut pe termen lung, linie de credit, închiriere de echipamente de bază Analiza pragului de rentabilitate este unul dintre cele mai importante instrumente de analiză financiară pentru întreprinderile mici pentru a ajuta managerii să înțeleagă comportamentul costurilor Înțelegerea comportamentului costurilor într-un mediu de afaceri mici este esențială pentru dezvoltarea strategiilor și luarea deciziilor strategice Strategiile de management al resurselor umane se împart în patru categorii Strategia de recrutare și selecție se concentrează pe determinarea angajaților cheie de care are nevoie compania și cum să-i selecteze Strategia de învățare și îmbunătățire urmărește identificarea modalităților ajutând angajații să-și îmbunătățească capacitățile și competențele O strategie de retenție ar trebui să ofere metode de motivare a angajaților printr-un sistem eficient de recompensă Strategia de evaluare și control ar trebui să determine modul în care compania ar trebui să îmbunătățească performanța angajaților printr-un sistem eficient de evaluare și control Probleme de discutat Definiți o strategie de marketing pentru întreprinderile mici Care sunt principalele caracteristici pe care ar trebui să le aibă o strategie de marketing eficientă? Enumeră-le pe toate și explică cel puțin două dintre ele De ce este atât de importantă cercetarea de piață pentru întreprinderile mici? Explicați mecanismul implementării lor Explicați de ce identificarea pieței țintă și a avantajului competitiv sunt considerate aspecte cheie ale strategiei de marketing a unui IMM Definiți termenul „program de activități de marketing” Specificați componentele sale principale într-un mediu de afaceri mici De ce considerente ar trebui să țină cont liderii micilor afaceri atunci când elaborează o strategie de preț? Enumerați strategiile de preț și indicați avantajele și dezavantajele acestora Spuneți-ne mai multe despre implementarea strategiei de penetrare a pieței și a strategiei de scalare a prețurilor în întreprinderile mici Descrieți modul în care o afacere mică dezvoltă o strategie de publicitate Care sunt elementele principale ale unei strategii de publicitate eficiente? Descrieți cele două strategii financiare principale: strategia de strângere a capitalului propriu și strategia de strângere a capitalului de datorie Care sunt strategiile funcționale de resurse umane? Descrieți procesul de dezvoltare a unei strategii de îmbunătățire a resurselor umane în IMM-uri Lista bibliografică Analoui, F ( ) Managerial skills for senior managers, Internațional Journal of Public Sector Management, ( ), - Analoui, F ( ) Toward achieving the optimum fit between manager and project organizations, Project Appraisal, ( ), - Analoui, F ( ) Training and Transfer of Leaming, Avebury, Aldershot Analoui, F ( ) The Realities of Management Development Projects, Avebury, Aldershot Analoui F ( ) Opt parametri ai eficacității manageriale: un studiu al managerului superior în Ghana, Joumal of Management Development, < ), - Analoui, F ( ) Identificarea clusterului de competențe manageriale pentru creșterea eficienței: cazul industriei siderurgice în Iran, Internațional Journal of Training and Development, ( ), - Analoui, F (ed ) ( ) Probleme de management al resurselor umane în țările în curs de dezvoltare, Ashgate, Aldershot Analoui, F (ed ) ( ) The Changing Patems of Human Resource Management, Ashgate, Aldershot Analoui, F și Karami, A ( ) Cum percepția directorilor executivi asupra mediului are impact asupra performanței companiei, Journal of Management Development, ( ), - Armstong, JS ( ) Valoarea planificării formale pentru deciziile strategice Strategic Management Journal, , —III Armstrong, M și Spellman, R ( Ganing a Competitive Advantage in the Labour Market, Coopera și Lybrand, Londra Bagchi-Sen, S și Kuechler, L ( ) Orientarea strategică și funcțională a întreprinderilor mici și mijlocii în servicii profesionale: o analiză a contabilității publice, The Service Industries Joumal, ( ), - Barrow, C ( ) Financial Management for Small Businesses, a -a edn, Kogan Page Limited, Londra Bhide, A ( ) How entrepreneura craft strategies that work, Harvard Business Review, martie/aprilie, - Boussouara, M și Deakins, D ( ) Market-based leaming, entrepreneurahip, and the high technology firm, Internațional Journal of Entrepreneurial Behavior and Research, ( ), - Bowman, C și Kakabadse, A ( ) Proprietatea de top management al problemei strategiei, Long Range Planning, ( ), - Boyd, W K ( ) Planificare strategică și performanță financiară: o revizuire meta-analitică, Journal of Management Studies, , - Bracker, J și Pearaon, J ( ) Planificarea și performanța financiară a firmelor mici, mature, Strategic Management Joumal, , - Bums, P ( ) Antreprenoriat și întreprinderi mici, Palgrave, Londra Caraon, D ( ) The evolution of marketing in small firms, European Journal of Marketing, ( ), - Caraon, D și Cromie, S ( ) Planificarea marketingului în întreprinderile mici: un model și unele dovezi empirice, Journal of Marketing Management, ( ), - Caraon, D și Gilmore, A ( ) Marketing la interfață: nu „ce” ci „cum*”, Journal of Marketing Theory and Practice, ( ), - Caraon, D , Cromie, S , McGowan, P și Hill, J ( ) Marketing and Entrepreneurship in SMEs: An Innovative Approach, Prentice Hali, Londra Chan, SY și Foster, JM ( ) Strategy formulation in small business: the Hong Kong experiences, Internațional Small Business Joumal, aprilie-iunie, - Chaston, L, Berger, B și Sadler-Smith, E ( ) Organizational learning: research issues and application in SME sector firms, Internațional Journal of Entrepreneurial Behavior and Research, ( ), - Cheli, E ( ) Antreprenoriat: Globalizare, Inovare și Dezvoltare, Thomson Learning, Londra Churchili, N C și Lewis, VL ( ) Cele cinci etape ale creșterii întreprinderilor mici Harvard Business Review, ( ), - Curran, J ( ) Small business strategy, în M Wamer (ed ) The Concise Internațional Encyclopaedia of Business and Management, Internațional Thomson Business Press, Londra, - Daly, NR ( ) Strategic pricing practices, Association Management, ( ), - Docters, RG ( ) Strategia de preț: E timpul să-ți alegi armele, The Journal of Business Strategy, ( ), - Fields, RW ( ) The Entrepreneurial Engineer: Starting Your Own High-Tech Company, Artech House, Boston, MA Handler, W C ( ) Succession in family businesses: a review of the research, Business Family Review, ( ), - Hanlon, D și Scott, M ( ) Strategy formulation in the entrepreneurial small firms, în S Birley și MacMilIan (eds) Internațional Entrepreneurship, Routledge, London, - Hart, S și Tzokas, N ( ) Impactul cercetării de marketing asupra performanței IMM-urilor la export: dovezi din Marea Britanie, Joumal of Small Business Management, ( ), - Hatch, J și Zweig, J ( ) Flexibilitatea strategică: cheia creșterii, Ivey Business Joumal, ( ), - Helms, MM, Dibrell, C și Wright, P ( ) Strategii competitive și performanță de afaceri: dovezi din industria adezivilor și etanșanților, Management Decision, , - Hendry, C, Arthur, M și Jones, A ( ) Strategy Through People: Adaptation and Learning in the Small-Medium Enterprises, Routledge, Londra Holden, RK și Nagle, TT ( ) Kamikaze pricing Marketing Management, ( ), - Kakabadse, A , Kakabadse, N și Myers, A ( ) Leadership and the public sector: an intemationally comparative benchmarking analysis, Public Administration and Development, ( ), - Karami, A ( ) Strategia corporativă: dovezi de la British Airways Pic, în Analoui, F (ed ) ( ) The Changing Pattems of Human Resource Management, Ashgate, Aldershot, - Karami, A și Analoui, P ( ) Noi inițiative de management al resurselor umane în sectorul întreprinderii: o abordare strategică, Human Resource for Development: People and Performance Conference, Universitatea din Manchester, Marea Britanie, iunie, - Kotler, P ( ) Marketing Management, The Millennium Edition, Prentice Hali, Londra Kotler, P și Armstrong, G ( ) Principles of Marketing, th edn, Prentice Hali Internațional, Londra Kruglak, A ( ) Six steps to pricing service agreements, Security Distributing and Marketing, ( ), - Kuratko, D E, Goodale, J C și Homsby, JS ( ) Practici de calitate pentru un avantaj competitiv în firmele mici, Joumal of Small Business Management, ( ), - Lasher, W ( ) Strategic Thinking Small Businesses, Blackwell, Oxford Malhotra, N K ( ) Cercetare de marketing: An AppHed Orientation, a treia edn, Prentice Hali, New York Milliken, FJ, Dutton, JE și Beyer, JM ( ) Understanding organizational adoption to change: the case of work family issues, Human Resource Planning, ( ), - Morden, T ( ) Business Strategy and Planning: Text and Cases, McGraw Hill, Londra Murdoch H , Blackey, H și Blythe, J ( ) Credințele și atitudinile IMM-urilor galeze față de marketing, Journal of Targeting, Measurement, and Analysis for Marketing, ( ), - Oxford Dictionary of Business ( ) a -a edn, Oxford University Press, Oxford Pangarkar, AM și Kirkwood, T ( ) Construirea unei culturi de învățare corporativă cu resurse limitate, CMA Management, ( ), - Pearce, JA și Robinson, Jr, RB ( ) Management strategic: Formulare, implementare și control, ediția a -a, McGraw Hill, New York Shuman, JC și Seeger, JA ( ) Theory and practice of strategic management in smaller rapid growth firms, American Journal of Small Business, ( ), - Stoner, JA F, Freeman, RE și Gilbert, DR ( ) Management, Prentice Hali Internațional Limited, Londra Thompson, J ( ) A strategic perspective of entrepreneurship, Internațional Journal of Entrepreneurial Behavior and Research, ( ), - Upton, N și Heck, RKZ ( ) The family business dimensions of entrepreneurship, în DL Sexton și RA Smilor (eds) ( ) Entrepreneurship, Upstart Publishing, Chicago, - Walker, JW ( ) Strategia resurselor umane, McGraw Hill, New York Wheelen, TL și Hunger, JD ( ) Management strategic și politică de afaceri, ediția a -a, Addison Wesley Longman Inc , New York Zimmerer, X W și Scarborough, NM ( ) Essentials of Entrepreneurship and Small Business Management, a -a edn, Prentice Hali, Upper Saddle River, NJ Câteva probleme strategice ale întreprinderilor mici Obiectivele studiului După ce ați citit capitolul, veți putea: • revizuirea conceptului de strategie de afaceri mici; • da o clasificare a caracteristicilor strategice ale unei mici afaceri; • să înțeleagă cu ce provocări strategice se pot confrunta IMM-urile; • să explice necesitatea și importanța managementului strategic al schimbării în întreprinderile mici; • analiza abordărilor schimbării strategice; • explicați natura și importanța inovării pentru întreprinderile mici; • înțelegeți semnificația globalizării pentru IMM-uri; • să vă faceți o idee despre etapele internaționalizării IMM-urilor; • explicați importanța comerțului electronic pentru o afacere mică; • analizarea utilizării comerțului electronic pentru implementarea strategiilor pentru IMM-uri Deci, scopul principal al ultimului capitol este de a lua în considerare și analiza problemele strategice care apar în cursul activităților IMM-urilor Capitolul începe cu o discuție a schimbărilor strategice care au avut loc recent în întreprinderile mici și mijlocii Următoarea parte va fi dedicată studiului unor probleme precum globalizarea și internaționalizarea întreprinderilor mici Apoi ne uităm la conceptul de comerț electronic și la modul în care acesta poate fi aplicat întreprinderilor mici Pentru a încheia capitolul și întregul tutorial, ne vom uita la strategiile de creștere și principalele motive ale succesului IMM-urilor Aici vor fi de asemenea analizate principalele caracteristici ale IMM-urilor de succes Introducere Acest capitol va analiza provocările strategice cu care se confruntă IMM-urile Vom analiza nevoile strategice ale unei mici afaceri care să îi asigure supraviețuirea și funcționarea cu succes pe piață Pentru a gestiona cu succes schimbarea, IMM-urile trebuie să fie capabile să facă față unui număr de probleme fundamentale Iar una dintre cele mai importante probleme o reprezintă schimbările constante ale condițiilor mediului extern de afaceri Cum se poate adapta o afacere mică la aceste schimbări? Necesită dezvoltarea și aplicarea conceptului de management strategic Un alt set de probleme este asociat cu tendința de dezvoltare rapidă către globalizare și internaționalizare a afacerilor Și aici, din nou, apar o serie de probleme pentru IMM-uri, și mai precis pentru managementul întreprinderilor mici În ce măsură globalizarea afectează întreprinderile mici și care ar putea fi consecințele acesteia? De ce intra IMM-urile pe piețele internaționale? Trebuie remarcat faptul că nu există încă un răspuns clar la aceste întrebări, deși mulți explorează în mod activ impactul globalizării asupra succesului întreprinderilor mici În cele din urmă, îmbunătățirea rapidă a tehnologiei informației și apariția și dezvoltarea comerțului electronic reprezintă, de asemenea, provocări strategice pentru întreprinderile mici Vom analiza impactul acestora asupra activităților IMM-urilor și oportunitățile acestora Sfârșitul capitolului conține câteva sfaturi practice destinate atât celor care doar studiază managementul strategic, cât și practicienilor Strategie și IMM-uri Managementul strategic este un concept care a apărut recent în practica managementului Managementul strategic se adresează în primul rând creșterii și supraviețuirii organizațiilor mari, dar acum, când întreprinderile mici joacă un rol atât de important, nevoile lor de management strategic nu mai pot fi ignorate Micile afaceri joacă un rol foarte important în asigurarea prosperității economiei, în crearea de locuri de muncă, în dezvoltarea inovațiilor tehnologice Prin urmare, este dificil de supraestimat importanța managementului strategic pentru sectorul afacerilor mici Studiul și analiza acestui domeniu de management strategic a început abia recent să primească atenția cuvenită Acum mulți experți își dedică cercetările problemelor formării și implementării strategiilor în condițiile întreprinderilor mici În ciuda sprijinului puternic din partea statului, în fiecare an multe întreprinderi mici eșuează Iar unul dintre principalele motive din spatele eșecului IMM-urilor este lipsa larg răspândită de abilități și competențe de management strategic în rândul liderilor IMM-urilor Acest lucru, la rândul său, provoacă incapacitatea de a dezvolta sisteme adecvate de control și management al afacerii De ce liderii IMM-urilor ignoră managementul strategic În activitatea lor, managerii IMM-urilor evită utilizarea managementului strategic din mai multe motive Iată cele mai comune: • lipsa de cunoștințe în domeniul managementului strategic și lipsa de înțelegere a beneficiilor pe care acesta le oferă; • lipsa calificărilor și competențelor pentru utilizarea corectă a metodelor de management strategic; • prea multă sarcină de muncă cu munca zilnică, nevoia de a rezolva probleme minore curente; • lipsa de încredere în managementul strategic De fapt, abordarea de management strategic pentru gestionarea unei afaceri mici oferă multe beneficii Dacă liderul IMM-ului adoptă această abordare, va putea să dezvolte o viziune strategică realistă, realizabilă pentru afacerea sa și să formuleze o declarație de misiune eficientă care să se poată transpune în acțiuni care să asigure atingerea obiectivelor stabilite Cu toate acestea, în întreprinderile mici, practica luării exclusiv a deciziilor de către șeful deciziilor strategice, pe care acesta se bazează pe propria experiență și propria părere despre activitățile companiei sale și condițiile de piață, este larg răspândită În același timp, deciziile sale cu probabilitate egală pot fi atât corecte, cât și incorecte; este o metodă de decizie foarte riscantă care se termină adesea în regrete amare Și o abordare de management strategic bine aplicată oferă managerului îndrumări de încredere în luarea deciziilor care se bazează pe fapte de încredere și nu pe premoniții și considerații personale În cele din urmă, managementul strategic aliniază în general capacitățile și performanța companiei cu cerințele mediului de afaceri extern, permițând astfel managementului să facă față cu succes provocării de a introduce schimbări la scară strategică Numeroase studii arată că întreprinderile mici și mijlocii de succes tind să practice managementul strategic formal sau informal Managementul strategic al schimbării Managementul strategic al schimbării este o provocare cu care se confruntă fiecare companie din când în când, inclusiv IMM-urile Să o luăm în considerare mai detaliat Toate organizațiile se confruntă în prezent cu schimbări semnificative în mediul extern de afaceri Cu ani în urmă, companiile operau într-un mediu mult mai stabil, care nu avea e-mail, computere personale, internet și intranet, telefoane mobile și echipamente electronice de birou Acum trăim într-o lume care se schimbă foarte repede Și deci niciunul o întreprindere, mică sau mare, nu poate funcționa și reuși fără a se adapta la condițiile de mediu în schimbare Nu este de mirare că toate companiile de succes se caracterizează prin faptul că își îmbunătățesc în mod constant produsele, oferind pieței noi opțiuni și produse bazate pe soluții tehnologice sau de producție fundamental noi Managementul strategic al schimbării îi ajută pe strategii micilor afaceri să învețe idei noi, abordări și comportamente rapid și sistematic Observarea și monitorizarea tendințelor din mediul extern, cum ar fi tehnologia, condițiile pieței, așteptările consumatorilor, strategiile concurenților, le permite managerilor să dezvolte strategii de utilizare a schimbărilor planificate pentru a se adapta la schimbările externe Reamintim că schimbările apar atât în mediul extern, cât și în cel intern al companiilor Rezumat Managementul strategic al schimbării Managementul strategic al schimbării este un instrument de management strategic care ajută întreprinderile mici să adopte idei și proceduri noi Schimbarea strategică poate fi implementată printr-o abordare prescriptivă sau printr-o abordare care apare spontan ca răspuns la noile condiții Teoria de bază a schimbării strategice se bazează pe cinci factori interrelaționați: • evaluarea stării mediului de afaceri; • conducerea procesului de schimbare; • conectivitatea schimbării la nivel strategic și operațional; • managementul strategic al resurselor umane; • consecvență și logică în managementul schimbării Luați în considerare conceptul de schimbare strategică și metodele de management strategic al schimbării Ce este schimbarea strategică? După cum am spus deja în cap , în mediul de afaceri în schimbare de astăzi, toate organizațiile, indiferent de mărimea lor, trebuie să se adapteze în mod constant la noile condiții și situații Cu o concurență din ce în ce mai mare, organizațiile trebuie să se poată schimba nu numai rapid, ci și în mod corespunzător Schimbarea organizațională de succes poate îmbunătăți satisfacția clienților, profitabilitatea, creșterea întreprinderilor mici și îmbunătățirea performanței generale Schimbarea strategică ajută conducere pentru atingerea obiectivelor strategice organizaționale „Schimbarea strategică este managementul activ al schimbării într-o organizație pentru a atinge obiective strategice bine definite Schimbarea poate fi gestionată atât printr-o abordare prescriptivă, cât și printr-o abordare strategică emergentă dezvoltată ca răspuns direct la schimbare” (Lynch, ) Astfel, managementul strategic al schimbării vă permite să utilizați contribuția angajaților la schimbarea organizațională, care, la rândul său, poate duce la creșterea eficienței companiei și la o mai bună conformitate a acesteia cu condițiile externe Principalul motor al oricărei schimbări strategice sunt oamenii și sarcinile pe care le îndeplinesc în organizație Cu alte cuvinte, există o relație fundamentală între schimbarea strategică și oameni Pentru ca o organizație să realizeze schimbarea, această organizație, și în special IMM-urile, trebuie să aibă un plan strategic de schimbare care va fi realizat de acei oameni cheie care cunosc și înțeleg compania cel mai bine decât oricine altcineva - angajații săi (Analoui, ) Importanța schimbării strategice în IMM-uri După cum am spus deja în cap , antreprenorul sau proprietarul-manager al unui IMM joacă un rol cheie în procesul de planificare strategică, fiind adesea singurul manager al întregii întreprinderi responsabil de dezvoltarea și implementarea strategiilor sale de afaceri Întrucât schimbarea strategică afectează aproape toți angajații, în special în întreprinderile mici, este logic să ne așteptăm la o oarecare rezistență din partea acestora, care vizează încetinirea sau oprirea schimbării Aceasta este o reacție tipică a omului, frica de necunoscut Desigur, există multe motive pentru care oamenii rezistă schimbării organizaționale De exemplu, angajații se pot teme că schimbările vor introduce reguli noi care le sunt nefavorabile, că își pot pierde locul de muncă, că ar putea să nu aibă cunoștințe și abilități suficiente pentru a îndeplini noi sarcini În astfel de circumstanțe, oamenii tind să se agațe de ordinea existentă cu toată puterea lor și să caute să prevină schimbarea organizațională în toate modurile posibile Potrivit lui Daft ( ), există patru motive principale pentru rezistența la schimbare: • propriile interese egoiste ale angajatului; • lipsa de înțelegere și neîncrederea față de schimbare; • schimbări însoțitoare incertitudine, incertitudine; • amenințarea introducerii altor metode de evaluare, a altor obiective Managementul strategic al schimbării permite oamenilor din organizație să fie implicați în procesul schimbării și facilitează adaptarea acestora la noile condiții, ceea ce contribuie la succesul schimbării De exemplu, dezvoltarea tehnologiei informației și utilizarea internetului reprezintă o problemă destul de nouă pentru întreprinderile mici Mulți manageri de afaceri mici, inclusiv managementul de vârf, s-ar putea să nu aibă abilitățile și experiența necesară pentru a face acest lucru, ceea ce face ca aceste inovații să fie dificil de implementat Într-o astfel de situație, aceștia trebuie să urmeze o pregătire intensivă în tehnologia informației, ceea ce este de natură să le deschidă noi oportunități în domeniul vânzărilor și serviciilor la scară internațională Motive pentru schimbarea strategică Înțelegerea cauzelor schimbării strategice și cunoașterea modului de implementare a acesteia îi va ajuta pe strategii să gestioneze cu succes implementarea schimbării organizaționale După cum sa menționat deja, motoarele schimbării există atât în mediul extern, cât și în cel intern al organizațiilor Orice schimbare semnificativă a mediului extern, cum ar fi apariția de noi tehnologii sau noi strategii ale concurenței, poate necesita o schimbare a strategiilor și politicilor companiei În cazul IMM-urilor, de exemplu, globalizarea devine o nouă condiție și o provocare pentru mediul extern Oferă liderilor micilor afaceri posibilitatea de a-și extinde sau nu operațiunile la nivel global, care sunt beneficiile acestui lucru și care ar putea fi pericolele operațiunii pe o piață mult mai mare Pe de altă parte, există câțiva factori interni care pot necesita introducerea unor schimbări: să zicem, obiectivele schimbate, structura organizatorică, nevoile companiei O lucrare timpurie privind managementul schimbării strategice sugerează că există patru cauze ale schimbării strategice (Tichy, ): • mediu de afaceri; • oameni; • tehnologii; • relaţii de afaceri Orice schimbări semnificative în mediul socio-cultural, inclusiv schimbări ale factorilor economici și politici, pot necesita introducerea unor schimbări strategice Ele pot fi cauzate și de schimbările din industrie, cum ar fi creșterea concurenței, comportamentul furnizorilor, activitățile sindicatelor Un alt motiv pentru schimbarea strategică pot fi oamenii Nou-veniții într-o organizație pot aduce cu ei noi idei, o dorință de inovare, o nouă gândire strategică Mai important, într-un mediu de afaceri mici, cheie angajații joacă de obicei un rol important în conducerea unei afaceri și, prin urmare, pot fi forța motrice din spatele schimbării Să ne imaginăm pentru o clipă că o afacere mică, al cărei lider urmează cu strictețe un stil de conducere autocratic și este obișnuit să ia de unul singur toate deciziile importante, are un nou angajat - un manager, absolvent al unei școli de afaceri binecunoscute, plină de idei noi și încrezătoare în beneficiile implicării angajaților în managementul afacerii și beneficiile muncii în echipă El vrea să încurajeze angajații să își asume riscuri rezonabile, să caute soluții inovatoare în procesul de muncă Cu acest nou stil de conducere, schimbarea strategică în companie este inevitabilă În acest caz, poate fi necesară introducerea unei planificări strategice, care poate fi asociată cu pregătirea și îmbunătățirea personalului Al treilea motiv pentru schimbarea strategică poate fi tehnologia Orice schimbare tehnologica poate afecta continutul proceselor de productie adoptate in companie si chiar ameninta existenta acesteia Dacă o companie nu reușește să stăpânească la timp noile procese tehnologice, nu va putea concura cu succes cu cei care au trecut deja la noi metode, oferindu-și un avantaj competitiv față de companiile înapoiate din punct de vedere tehnologic În cele din urmă, al patrulea motiv pentru schimbarea strategică poate fi relațiile de afaceri Noile relații de afaceri, cum ar fi fuziuni și achiziții, noi alianțe, acorduri de franciză etc , pot necesita schimbări organizaționale semnificative pentru a profita pe deplin de noile relații de afaceri De exemplu, dacă o mică întreprindere decide să încheie un contract de franciză, acest lucru va atrage inevitabil necesitatea ca întreprinderea și personalul acesteia să se adapteze la noile cerințe care compun termenii contractului Dacă aceste schimbări sunt prevăzute în avans, planificate și implementate eficient, întreprinderea poate conta pe beneficii semnificative de la un nou parteneriat În general, dacă este atent planificată și gestionată bine, schimbarea va asigura sustenabilitatea noilor comportamente și/sau schimbări în performanță Abordări ale managementului schimbării strategice Liderii trebuie să fie clar cum să gestioneze implementarea schimbării, ce acțiuni trebuie întreprinse pentru a le planifica și implementa corect În general Există două abordări pentru gestionarea schimbării strategice Prima este o abordare prescriptivă a strategiei, care poate fi gândită ca un proces de sus în jos, de sus în jos Această abordare vede managementul schimbării ca un proces în etape A doua abordare poate fi numită abordarea care a apărut spontan (emergentă) a gestionării schimbării strategice În domeniul teoriei emergente, nu există o singură, cea mai bună practică sau o soluție unică pentru o problemă În acest caz, schimbarea strategică este privită ca o oportunitate de învățare – este mai degrabă o problemă interesantă, provocatoare, o provocare îndrăzneață, decât o criză Abordarea emergentă se bazează pe teorii esențiale, de bază: teoria învățării și cei cinci factori ai teoriei schimbării strategice În paragrafele următoare, vom arunca o privire mai atentă asupra abordărilor prescriptive și emergente pentru gestionarea schimbărilor strategice Abordare prescriptivă: „decongelare” și „înghețare” Abordarea prescriptivă a managementului schimbării se referă la procesul în trei etape de „decongelare” și „înghețare” Această abordare a schimbării a fost dezvoltată încă din ; sugerează trei etape în implementarea schimbării organizaționale: (Lewin, ): • „decongelarea” atitudinii existente (la muncă); • trecerea la un alt nivel de atitudine; • „înghețarea” (fixarea) unei relații la un nou nivel Primul pas în implementarea schimbării este să recunoaștem că comportamentele și atitudinile existente față de muncă sunt nesatisfăcătoare și ar trebui abandonate Aici, totuși, este important de menționat că sentimentul prescris de comportament nesatisfăcător nu poate fi extins la indivizii care lucrează într-o organizație sau la grupuri de indivizi Experiența arată că oamenii ar trebui să simtă acest lucru pentru ei înșiși și să ajungă la concluzia că comportamentul lor este nesatisfăcător în ceea ce privește noile cerințe de muncă generate de schimbare A doua etapă a abordării prescriptive se bazează pe presupunerea că, odată ce angajații au ajuns la concluzia că comportamentul lor în raport cu munca este nesatisfăcător, aceștia ar trebui să înceapă să caute un comportament nou, mai satisfăcător, testând diverse alternative În cele din urmă, la a treia etapă, când au fost determinate liniile comportamentului dorit, ar trebui să „înghețe”, să se stabilească comportamentul la un nou nivel nu Ancorarea pozitivă (încurajatoare) și sprijinul pentru schimbare sunt esențiale pentru succesul înghețului Cei cinci factori ai teoriei schimbării strategice și abordarea emergentă Al doilea grup de teorii strategice de management al schimbării se numește abordarea emergentă a schimbării În general, se crede că în cadrul teoriei emergente nu există o singură abordare corectă (Lynch, ) Unii experți subliniază capacitatea companiei de a răspunde satisfăcător la schimbările din mediul de afaceri Cu alte cuvinte, ei susțin că managementul strategic al schimbării ar trebui să prioritizeze răspunsul eficient și rapid al companiei la schimbările pieței sau expansiunea pieței Alții se concentrează pe nevoia pe termen lung de a schimba factorii organizaționali, cum ar fi competența sau nivelul de calificare al personalului Una dintre cele mai populare teorii ale schimbării strategice afirmă că managementul schimbării strategice constă din cinci factori interrelaționați (Pettigrew și Whipp, ): • evaluarea mediului de activitate; • conducerea procesului de schimbare; • conectivitatea schimbării la nivel strategic și operațional; • management strategic al resurselor umane; • consecvență și logică în managementul schimbării Autorii teoriei susțin că fiecare dintre acești factori ar trebui luați în considerare împreună cu alți patru Cu alte cuvinte, pentru ca procesul de management al schimbării strategice să aibă succes, nu numai că este inacceptabil să se ia în considerare fiecare factor izolat, dar este și necesar să se stabilească relații între toți factorii În general, teoriile emergente ale schimbării strategice sunt orientate pe termen lung, în timp ce teoriile prescriptive sunt pe termen scurt De asemenea, se poate susține că, în comparație cu o abordare prescriptivă, o abordare emergentă a schimbării strategice este mai puțin perturbatoare și mai puțin dureroasă pentru organizație și resursele sale umane și mai rentabilă (Lynch, ) Astfel, aplicarea uneia sau alteia abordări în gestionarea schimbării strategice este determinată de strategia aleasă de companie De exemplu, dacă o companie se confruntă cu o criză strategică pe termen scurt, este clar că abordarea emergentă nu va putea da un rezultat satisfăcător, deoarece în această situație este cel mai important să răspundem rapid provocărilor mediului dy Astfel, se poate concluziona că nu există o singură modalitate corectă de a introduce schimbarea într-un IMM sau într-o divizie a unei companii multinaționale (Cheli, ) În esență, cel mai important lucru este să creăm cultura potrivită, care să garanteze că totul se va desfășura așa cum trebuie și când trebuie Din acest punct de vedere, o abordare prescriptivă poate părea mai atractivă, dar poate duce la rezultate nedorite în viitor IMM-urile și procesul de globalizare Globalizarea este o problemă strategică recentă pentru IMM-uri Ce se înțelege prin termenul „globalizare”? Definiția acestui termen este abordată din diferite poziții Întreprinderile mici sunt acum din ce în ce mai active pe piețele internaționale (Haahti, Hali și Donckels, ) După cum susține Graham ( ), termenul „globalizare” este folosit în mod ocazional pentru a se referi la internaționalizarea producției și distribuției de bunuri și servicii, comerțul asociat acestora și fluxurile de capital El pretinde: Globalizarea este un termen imprecis, deși este utilizat și acceptat pe scară largă pentru a defini ansamblul de activități asociate companiilor multinaționale sau de investiții străine directe care își integrează activitățile peste granițele naționale în sensul că iau decizii pentru a-și maximiza profiturile sau dobânzile Din acest punct de vedere, termenul „globalizare” este aplicabil pentru a defini participarea IMM-urilor la tranzacțiile de pe piețele externe, cum ar fi exporturile și investițiile străine Rezumat Globalizarea și IMM-urile Globalizarea și implicarea în operațiunile de pe piețele externe reprezintă o nouă provocare strategică cu care se confruntă întreprinderile mici Când „globalizarea” se referă la procesul de internaționalizare a producției și distribuției de bunuri și servicii, precum și la fluxurile comerciale și de capital asociate, această definiție nu este precisă În cadrul întreprinderilor mici, globalizarea include cinci etape: • activitate numai în cadrul pieţei naţionale; • luarea în considerare a oportunităților și beneficiilor exportului; • mică participare la operațiunile de export pe piața externă; • participarea activă la operațiunile de export; • angajamentul continuu față de prezența pe piețele multinaționale de peste mări Dacă globalizarea este definită ca deschiderea mai mare a economiilor naționale către piața internațională, atunci ea trebuie să aibă anumite consecințe atât pentru întreprinderile mari, cât și pentru cele mici Astfel, intrarea în expansiune a întreprinderilor mici pe piețele internaționale poate fi văzută ca o parte importantă a globalizării Întrucât IMM-urile diferă semnificativ de cele mari în ceea ce privește stilul de conducere, gradul de independență, proprietatea și amploarea operațiunilor, este esențial să se studieze și să înțeleagă globalizarea, internaționalizarea și activitățile acestora pe piața globală (Graham, ; Gankema et al , ) Etapele globalizării IMM-urilor Din perspectiva afacerilor mici, globalizarea este considerată un proces de internaționalizare Unii experți sunt de părere că internaționalizarea unei companii poate fi considerată un proces asemănător etapelor introducerii produsului (Gankema et al , ) Ei susțin că modelele inovatoare de internaționalizare tratează fiecare etapă succesivă ca pe o inovație pentru companie IMM-urile sunt incluse și în discuția savantă a globalizării, bazată pe etapele procesului de internaționalizare propuse inițial de Cavusgil ( ) (Figura ) Ponderea exporturilor în operațiunile companiei Trecerea la operațiunile de export Participarea activă la operațiunile de export experimental participarea la operațiunile de export Luarea în considerare a posibilității și fezabilității operațiunilor de export Activitati numai pe piata nationala piata nationala ► Piețele de peste mări Figura Gradul de participare a întreprinderilor mici la procesul de globalizare Potrivit lui Cavusgil, internaționalizarea afacerilor mici se produce în cinci etape • Marketing la scară națională În prima etapă, compania operează doar pe piața locală și nu exportă deloc Activitățile limitate doar la piața națională pot fi caracteristice fie companiilor nou create în prima etapă a ciclului de viață, fie companiilor la nivel micro Aceste companii nu au capacitatea și experiența de a opera în străinătate • Luarea în considerare a oportunităților de export În această etapă, compania colectează informații legate de procesul de internaționalizare și examinează fezabilitatea exportului În mod ideal, în această etapă, managementul ar trebui să determine nivelul de participare al companiei la internaționalizare Nivelurile de internaționalizare ale IMM-urilor sunt discutate mai detaliat în Cap În această etapă, exporturile încă lipsesc sau sunt aproape de zero • Participare experimentală În această etapă, compania începe să se angajeze în operațiuni de export la scară mică și în principal pe piețe cu risc scăzut În esență, compania își direcționează eforturile doar către piețele pe care le cunoaște și le cunoaște În această etapă, compania ar trebui să studieze bine caracteristicile și caracteristicile pieței • Participarea activă la operațiunile de export În această etapă, compania participă activ la export, adică în proces de globalizare, deoarece activează deja pe mai multe piețe externe Potrivit autorului acestei clasificări, în această etapă de participare activă, ponderea exporturilor în activitățile companiei variază de la la % • Tranziția către operațiuni internaționale În această etapă, compania operează în principal pe piețele internaționale și puțin - pe cele naționale Cu alte cuvinte, devine puternic dependentă de tranzacțiile comerciale internaționale Un exemplu de activități ale unei companii care este puternic implicată în procesul de internaționalizare poate fi considerat investiții străine Tehnologia de informație Într-un mediu de afaceri în schimbare rapidă, întreprinderile mici sunt în mod clar afectate de inovația tehnologică, tehnologia informației (IT) și provocările conexe În procesul de elaborare a strategiilor, întreprinderile mici se confruntă inevitabil cu probleme din cauza limitărilor resurselor lor resurse și competență tehnologică În zilele noastre, posibilitățile Internetului au o mare influență asupra eficienței funcționării unei afaceri Mărimea unei întreprinderi și modul în care percepe relevanța comerțului electronic pentru îndeplinirea funcțiilor sale de afaceri determină intențiile companiei de a se angaja sau nu în comerțul electronic (Beheren și Thompson, ) Astăzi, aproape nicio întreprindere nu va refuza să folosească instrumente IT și de comerț electronic De exemplu, mulți consumatori au învățat să folosească Web-ul pentru a găsi informații competitive și noi oportunități de cumpărături și fac acest lucru în mod regulat Cumpărătorul poate compara cu ușurință prețurile diverșilor furnizori și poate accesa informații detaliate despre aceștia În spațiul virtual, tranzacțiile de cumpărare pot fi efectuate non-stop, la orice oră convenabilă, fără a ține cont de diferența de fus orar (Da Costa, ) Comerțul electronic are multe beneficii pentru cumpărători și furnizori, dar adevărul este că întreprinderile mici care intenționează să se implice în el vor trebui să își schimbe radical modelele de afaceri Prin urmare, nu este surprinzător faptul că costurile asociate accesării online sunt mari pentru IMM-uri Comerț electronic Definiția comerțului electronic poate fi dată din diferite puncte de vedere În ceea ce privește comunicațiile, este furnizarea de informații, produse și/sau servicii sau plata prin telefon, rețele de calculatoare sau alte mijloace electronice Din punct de vedere al afacerii, aceasta este aplicarea tehnologiilor pentru automatizarea operațiunilor de afaceri și a procesului de lucru Dintr-o perspectivă online, comerțul electronic creează oportunități de cumpărare și vânzare de produse și informații prin Internet și alte servicii online (Turban et al , ) Comerțul electronic este foarte benefic pentru consumatori Le permite să facă cumpărături non-stop și să efectueze alte tranzacții, fiind practic oriunde Oferă o mai mare libertate de alegere pentru vânzător, mai multe produse disponibile pentru cumpărare, produse și servicii mai puțin costisitoare; Cu e-commerce, puteți face cumpărături de oriunde și puteți compara rapid prețurile Comerțul electronic asigură livrare rapidă, consumatorul putând obține informațiile detaliate de care are nevoie în câteva secunde, deși în trecut putea dura zile, dacă nu săptămâni Comerțul electronic vă permite să participați la licitații virtuale, comunica într-un spațiu virtual cu alți clienți, schimbând idei și opinii despre furnizori și vânzători, comparând calitatea și așteptările În cele din urmă, comerțul electronic stimulează concurența, forțând vânzătorii să ofere reduceri substanțiale de preț (Adam și Yesha, ) Beneficiile comerțului electronic pentru organizații extind piața la scară națională și internațională și ajută la reducerea costurilor de creare, procesare, distribuire, stocare și utilizare a informațiilor care anterior erau pe hârtie Comerțul electronic reduce stocurile și costurile de telecomunicații, precum și intervalul de timp dintre investiția de capital și primirea de noi produse și servicii finite (Komenar, ; Turban și colab , ) Tipuri de comerț electronic Tipul de comerț electronic este determinat de natura relației dintre întreprindere și consumatori Există patru tipuri principale de comerț electronic • Business-to-business (business-to-business, B B): acesta este cel mai comun tip de astăzi Reprezintă fluxuri de informații între două sau mai multe companii • Business-to-consumer (B C): Acestea sunt operațiuni de vânzare cu amănuntul efectuate de companii cu clienți individuali De exemplu, furnizarea de servicii bancare clienților prin internet este comerțul electronic B C • Consumer-to-consumer (C C): În această categorie de comerț electronic, un consumator vinde direct unui alt consumator Exemple sunt anunțurile individuale cu o ofertă de a cumpăra o mașină, o casă de vară, de a folosi serviciile profesionale ale unui specialist, să zicem, un medic sau un avocat • Consumer-to-business (C B): în acest tip de comerț electronic, un individ care vând personal oferă organizațiilor să cumpere ceva; acest tip include persoane fizice care caută vânzători, interacționează cu aceștia și efectuează tranzacții comerciale Pe fig Figura este o matrice de comerț electronic care ilustrează relația dintre afaceri și consumatori Mai există două tipuri de comerț electronic: non-economic - operațiuni electronice ale organizațiilor non-profit și afaceri intranet Tranzacții electronice non-economice sunt companii non-profit care nu urmăresc să realizeze profit Acestea includ institute de cercetare academică, organizații publice, religioase, caritabile, organizații de asistență socială Afacerile intranet ca tip de comerț electronic se desfășoară în cadrul organizației, reprezintă întregul ansamblu de operațiuni organizaționale interne efectuate de angajații acesteia; în cursul activității lor, ei fac schimb de informații, date, servicii și produse prin intermediul rețelelor interne (Turban et al , ) Consumator Consumator-to-Business (C B) Consumer-to-Consumer (C C) Business to Business to Business (B B) Business to Consumer (B C) Consumator de afaceri Orez Patru tipuri de comerț electronic E-Commerce și strategii pentru afaceri mici Schimbările în condițiile mediului extern de afaceri, de exemplu, apariția unor noi nevoi ale pieței, inovațiile tehnologice, concurența, obligă organizațiile să răspundă pentru a se adapta la noile realități (Turban et al , ) În prezent, măsurile corective tradiționale sunt adesea insuficiente pentru adaptarea rapidă la noile condiții; în plus, schimbările în mediul extern apar destul de des, astfel încât organizațiile trebuie adesea să-și reproiecteze procesele de afaceri În multe cazuri, capacitatea unei organizații de a se schimba rapid este activată de utilizarea oportunităților de comerț electronic Întreprinderile mici nu au de obicei capitalul și resursele umane ale marilor corporații, dar ele compensează acest lucru făcând investiții semnificative în tehnologia informației De exemplu, în , companiile cu mai puțin de de angajați au achiziționat produse tehnologice în valoare de de miliarde de dolari, de aproape cinci ori mai mult decât au cheltuit companiile mari pentru aceste scopuri (Caldwell și Wilde, ; Wilde, ) Întreprinderile mici își dezvoltă activ site-urile web, creează intranet-uri și folosesc e-mailul aproape la fel de mult ca și cele mai mari Cu toate acestea, rămân în urmă introducerea de noi oportunități de comerț electronic (Wilde, ) Acest lucru se datorează în principal costurilor ridicate de instalare și întreținere a resurselor de comerț electronic Aici, externalizarea este adecvată și justificată din punct de vedere economic pentru întreprinderile mici - transferând aceste responsabilități către companii specializate (De Soto, ) Cercetările recente au evidențiat importanța și rolul sistemelor online în dezvoltarea și implementarea strategiilor IMM-urilor (Kleindl, ) Îmbunătățiți serviciul pentru clienți: sistemele online permit unei întreprinderi mici să extindă sfera și gama de servicii furnizate consumatorilor Calitatea serviciilor se îmbunătățește, consumatorilor li se oferă acces la informații despre bunuri și stocurile disponibile ale acestora Comerț electronic: Sistemele online permit întreprinderilor mici să creeze un sistem de comerț electronic Acest lucru, la rândul său, oferă IMM-urilor acces la piețe mai mari fără costul suplimentar al dezvoltării de noi sisteme de distribuție De asemenea, oferă IMM-urilor posibilitatea de a-și concentra rapid eforturile pe segmente înguste de piață, înaintea marilor companii Aplicarea sistemelor de management al relațiilor cu clienții: comunicarea online între IMM-uri și consumatori mărește foarte mult viteza de comunicare, făcând-o aproape instantanee Și aceasta, la rândul său, înseamnă o creștere a vitezei de serviciu, o extindere a opțiunilor de personalizare și capacitatea de a stabili relații personale de încredere cu consumatorii Extinderea comunicațiilor business-to-business (extranet) prin conectarea rețelelor corporative ale diferitelor companii cu interacțiune ulterioară prin Internet: IMM-urile sunt capabile să acționeze ca intermediari conectând companii mari cu furnizori foarte mici (Kleindl, ) IMM-urile care încearcă să concureze în mediul de afaceri globalizat de astăzi pot utiliza majoritatea strategiilor tehnologice concepute inițial pentru întreprinderile mari pentru a face acest lucru În comparație cu companiile mari, IMM-urile care profită de puterea internetului pot fi chiar mai predispuse la inovare, se pot adapta mai repede și pot adopta noi modele de afaceri care le permit să creeze și să exploateze rapid un avantaj competitiv De exemplu, o nouă strategie pentru IMM-uri ar putea fi utilizarea tehnologiei informației pentru a îmbunătăți serviciile pentru clienți prin intermediul sistemelor online O altă strategie emergentă pentru IMM-uri este consolidarea comerțului B B (Engler, ) În general, întreprinderile mici se confruntă cu schimbări atât de grave în mediul extern încât sunt nevoite fie să se adapteze rapid la acestea, fie să abandoneze complet cea mai mare parte a operațiunilor lor de afaceri Prin urmare, IMM-urile ar trebui să monitorizeze în mod constant și, dacă este posibil, să ia în considerare noile modele de afaceri care să le permită să profite din plin de tehnologiile existente și în curs de dezvoltare bazate pe utilizarea resurselor Internetului Numai așa își pot menține și crește competitivitatea Pregătirea întreprinderilor mici de a îmbrățișa noile tehnologii electronice poate afecta, de asemenea, capacitatea lor de a atrage și păstra noi angajați talentați IMM-urile nu trebuie să uite că capacitatea lor limitată de a-și îmbunătăți propriul personal poate fi completată prin utilizarea tehnologiei informației, iar aceasta este o șansă bună de a menține competitivitatea Observații finale: caracteristicile strategice ale IMM-urilor Unul dintre obiectivele acestei cărți a fost identificarea caracteristicilor IMM-urilor de succes care practică procesul de management strategic Am examinat managementul strategic în detaliu ca un proces de dezvoltare și implementare a strategiilor de afaceri într-o afacere mică Acest proces include scanarea mediului de afaceri (analiza SWOT) pentru a determina punctele forte și punctele slabe ale propriei afaceri, precum și oportunitățile și amenințările externe pentru companie, dezvoltarea unei viziuni strategice, misiunea companiei, obiectivele sale strategice, dezvoltarea afacerii strategii, implementarea lor și evaluarea și ajustarea ulterioară După cum am discutat în capitolele precedente, IMM-urile variază foarte mult în ceea ce privește caracteristicile lor strategice Pentru a identifica caracteristicile IMM-urilor care le fac de succes, acestea pot fi împărțite în două categorii: întreprinderi mici eficiente și cele ineficiente Pe baza analizei exemplelor practice ale activităților IMM-urilor, principalele caracteristici strategice sau trăsături ale IMM-urilor eficiente și ineficiente au fost rezumate într-un tabel (Tabelul ) Tabelul compară caracteristicile efectuării unei analize SWOT, obiectivele, planificarea strategică și implementarea strategiilor, precum și unele caracteristici generale ale IMM-urilor eficiente și cu performanțe scăzute O analiză a tabelului face posibilă oferirea de recomandări (dacă nu prescripții) care sunt utile IMM-urilor și ajută la creșterea eficienței și competitivității acestora Aceste recomandări pot fi utile nu numai pentru practicienii care activează în mediul de afaceri mici, ci și pentru cei care, din punct de vedere științific, sunt implicați în studiul afacerilor mici și a procesului strategic din cadrul acesteia De exemplu, tabelul arată că IMM-urile performante au obiective formale, scrise și bine definite În schimb, IMM-urile cu performanțe scăzute tind să ia o poziție mai informală în raport cu managementul strategic, obiectivele lor existând adesea doar în șeful proprietarului-manager al afacerii Mai mult decât atât, IMM-urile de succes au întotdeauna un nivel mai ridicat de motivare a angajaților, dedicarea lor față de companie și munca lor, calitate, eficiență organizațională; pentru IMM-urile cu performanțe scăzute, aceste cifre sunt mult mai mici Tabelul Caracteristicile strategice ale IMM-urilor eficiente și cu eficiență scăzută Caracteristici variabile IMM-uri cu performanțe înalte IMM-uri cu performanțe scăzute Analiza mediului de afaceri extern (analiza SWOT) Conștientizare strategică Foarte bine Slab Frecvența analizei industriei Ridicat Scăzut Răspuns la dorințele și comentariile clienților Rapid și precis Slow Goluri Misiune formală, scrisă informală Obiective de afaceri clar definite Obiective personale proprietar-manager Perioada țintă Pe termen mediu sau lung Pe termen scurt Planificare strategica Utilizarea tehnicilor de management strategic Grad ridicat de utilizare Nu este folosit deloc Plan de afaceri Formal Informal Nivel de planificare Planificare strategică Planificare financiară Sfârșitul mesei Gradul de implicare a managementului în procesul de luare a deciziilor strategice Echipa de management interdisciplinară Numai managementul de vârf Atenție acordată planurilor strategice pe termen lung Major Minor Concentrați-vă pe evaluarea continuă în timpul planificării strategice Major Minor Implicarea resurselor umane în elaborarea planurilor de afaceri Grad ridicat de participare Participare scăzută Caracteristicile interne generale ale companiei Fidelitatea companiei Ridicat Moderat Comunicații Rapide Formale Motivație ridicată moderată Calitate înaltă Variabilă: uneori ridicată, alteori scăzută Tehnologia informației Utilizată Nu este utilizată pe scară largă Eficiență organizațională Ridicată Moderat Pe baza teoriilor managementului strategic discutate în această carte, a exemplelor practice și a rezultatelor cercetărilor efectuate de numeroși experți în domeniul managementului strategic, putem formula recomandări pentru elaborarea strategiilor pentru IMM-uri, sugerăm comportamente care vor ajuta întreprinderea să-și atingă obiectivele Primul punct al recomandărilor noastre se referă la cunoașterea condițiilor și caracteristicilor mediului de afaceri IMM-urile trebuie să scaneze și să monitorizeze în mod constant mediul, să adune informații despre concurenți și să fie la curent cu tendințele din industrie și cu inovațiile tehnologice Compania trebuie să fie conștientă de punctele sale tari și slabe și să fie pregătită să-și dezvolte punctele forte și să-și construiască punctele slabe Un punct important în activitățile IMM-urilor, care nu trebuie uitat niciodată, este un răspuns în timp util la nevoile, așteptările și comentariile consumatorilor Rezumatul oferă câteva îndrumări despre modul în care IMM-urile sunt conștiente de procesele din mediul de afaceri, în timp ce Rezumatul oferă îndrumări generale privind dezvoltarea și implementarea strategiilor Rezumat Câteva sfaturi practice pentru managerii IMM-urilor privind îmbunătățirea conștientizării strategice și dezvoltarea obiectivelor organizaționale Conștiință strategică • Analizați și înțelegeți poziția în industrie, tendințele industriei, poziția și comportamentul concurenților • Efectuați scanări ale mediului extern de afaceri, colectați periodic informații despre concurenții direcți • Aveți o idee bună despre punctele dvs tari și punctele slabe, înțelegeți cum să folosiți punctele forte și să eliminați sau să reduceți punctele slabe • Să aibă o bună înțelegere a oportunităților și pericolelor mediului de afaceri extern atunci când elaborează strategii • Aveți informații despre produse noi, urmăriți schimbările în condițiile pieței • Efectuați o analiză regulată a industriei, studiați strategiile de afaceri ale concurenților • Răspundeți în timp util și cu acuratețe la comentariile, cerințele, dorințele consumatorilor Obiective organizaționale • Elaborați o declarație de misiune clară și asigurați-vă că este cunoscută și înțeleasă de toți angajații • Dezvoltați obiective financiare cantitative • Definiți obiectivele pe termen lung și direcționați munca către realizarea lor • Concentrați-vă pe profitul pe termen lung și pe creșterea durabilă a companiei • Stabiliți obiective nu personale, ci de afaceri pentru companie IMM-urile trebuie să își articuleze clar misiunea și obiectivele strategice și să se asigure că sunt cunoscute și înțelese de toți angajații IMM-urile ar trebui să se concentreze pe profituri pe termen lung și pe creșterea durabilă, să stabilească obiective de afaceri și să nu se lase ghidate de obiectivele personale ale proprietarului-manager În ceea ce privește procesele de elaborare și implementare a strategiilor, o pregătire minuțioasă a unui plan de afaceri este foarte utilă aici, se recomandă și implicarea unei echipe de management formată din specialiști din diferite domenii (așa-numita echipă de management interdisciplinară) în proces de luare a deciziilor strategice În procesul de implementare a strategiilor se recomandă să se țină cont și să se țină cont de propunerile angajaților, ceea ce crește motivația acestora; de asemenea, este esenţial să îi implicăm pe larg în elaborarea planurilor de afaceri Un factor decisiv în succesul strategiilor dezvoltate de IMM-uri este angajamentul angajaților față de planurile strategice ale companiei, disponibilitatea acestora de a le urma cu responsabilitate Rezumat Câteva sfaturi practice pentru managerii IMM-urilor privind dezvoltarea și implementarea strategiei Dezvoltarea și implementarea strategiei • Elaborați un plan de afaceri formal • Implicarea unei echipe de management interdisciplinară în procesul de luare a deciziilor strategice • Fii flexibil atunci când elaborezi un plan de afaceri • Învață să iei decizii strategice atât pe cont propriu, cât și pe baza experienței altora • Fii autocritic și evaluează continuu planurile strategice • Luați în considerare și utilizați propunerile eficiente ale angajaților, crescând astfel nivelul de motivare a acestora • Implicați angajații în procesul de elaborare a planului de afaceri • Utilizarea înțeleaptă a tehnologiei avansate • Utilizați tehnologia informației pentru a planifica și implementa planuri de afaceri • Utilizarea și actualizarea tehnologiei informației în bugetare și management financiar • Furnizați produse de înaltă calitate pentru satisfacția clienților pe termen lung • Rămâneți dedicat planurilor dumneavoastră strategice • Mentine eficienta si viteza comunicatiilor, evita comunicatiile formale lente • Introduceți și îmbunătățiți un stil de lucru în echipă pentru a îmbunătăți eficiența organizațională generală În cele din urmă, introducerea și îmbunătățirea continuă a tehnologiilor, introducerea inovațiilor și pregătirea constantă a personalului sunt de importanță strategică pentru întreprinderile mici Utilizarea tehnologiei informației în planificarea și implementarea planurilor de afaceri, precum și a sistemelor informatice avansate pentru bugetare și management financiar, este esențială pentru îmbunătățirea eficienței IMM-urilor Pentru a îmbunătăți eficiența organizațională, este foarte utilă îmbunătățirea abilităților de lucru în echipă constatări • Managementul schimbării strategice este o problemă recentă pentru IMM-uri Abilitatea de a gestiona în mod competent schimbarea strategică îl va ajuta pe strateg să adopte idei noi, să stabilească noi comportamente în companie Schimbările organizaționale implementate cu succes vor crește satisfacția clienților și, prin urmare, vor crește profitabilitatea unei afaceri mici, vor asigura creșterea și dezvoltarea acesteia și vor îmbunătăți eficiența organizațională generală Schimbarea strategică va ajuta managerul să gestioneze eficient atingerea obiectivelor strategice organizaționale într-un mediu de afaceri extern în continuă schimbare Potrivit lui Lynch, schimbarea strategică este o abordare proactivă, proactivă a gestionării schimbării într-o organizație pentru a atinge obiective strategice bine definite Factorii de schimbare operează atât în mediul organizațional extern, cât și în cel intern Cei patru factori principali ai schimbării strategice sunt mediul de afaceri, oamenii, tehnologia și relațiile de afaceri Schimbarea strategică poate fi implementată printr-o abordare prescriptivă sau emergentă Abordarea prescriptivă este asociată cu teoria „dezghețului” - „înghețare”, care presupune trei etape în cursul schimbării: „dezghețare”, i e anularea atitudinii actuale față de muncă și comportament, căutarea unei noi atitudini și comportamente și apoi, după găsirea acestora, „înghețarea”, adică fixându-le ca fiind obligatorii pentru toți angajații organizației Spre deosebire de această abordare de sus în jos, abordarea emergentă a gestionării schimbării strategice se bazează pe diferite teorii Unul dintre ei este teoria a cinci factori ai schimbării strategice, care consideră managementul schimbării strategice ca o combinație de cinci factori interrelaționați: evaluarea parametrilor mediului de afaceri, gestionarea schimbării, interconexiunea schimbărilor strategice și operaționale, resursele umane strategice management și succesiune în implementarea schimbărilor Recent, a apărut o nouă provocare pentru IMM-uri: globalizarea Unul dintre cele mai importante aspecte ale globalizării pentru IMM-uri este participarea acestora la operațiunile de pe piețele externe Termenul „globalizare”, potrivit unor experți, este o definiție întâmplătoare, nu în întregime exactă a procesului de internaționalizare a producției și distribuției de bunuri și servicii, precum și a fluxurilor comerciale și de capital asociate acestora În ceea ce privește această definiție, termenul „globalizare” este aplicabil pentru a se referi la activitățile IMM-urilor pe piețele externe sub formă de operațiuni de export sau de investiții străine Astfel, se poate lua în considerare participarea tot mai mare a întreprinderilor mici la activitățile de pe piețele internaționale ca o componentă esenţială a globalizării Procesul de internaționalizare din punctul de vedere al IMM-urilor constă în cinci etape: activități numai în cadrul pieței naționale; luarea în considerare a oportunităților și beneficiilor exporturilor; mică participare la operațiuni de export pe piața externă; participarea activă la operațiunile de export; prezență permanentă pe piețele externe multinaționale • În mediul de afaceri extrem de turbulent de astăzi, inovațiile în tehnologie, inovațiile în tehnologia informației au un impact semnificativ asupra IMM-urilor Tehnologia informației și capabilitățile de comerț electronic pot ajuta întreprinderile mici să răspundă rapid la mediile de afaceri în schimbare În afacerile moderne, este imposibil să se evite utilizarea tehnologiei informației și a oportunităților de comerț electronic, deși implementarea lor poate necesita o schimbare semnificativă a modelelor utilizate de afaceri • Comerțul electronic permite vânzarea și cumpărarea de produse și informații prin Internet și alte tipuri de servicii online Pentru consumatori, beneficiile majore ale comerțului electronic sunt capacitatea de a face cumpărături / de oriunde, de a primi rapid bunuri și servicii achiziționate, de a compara prețurile la o gamă largă de comercianți și furnizori, de a participa la licitații virtuale, de a menține contactul și de a interacționa cu alți cumpărători din e-comunitățile și, în sfârșit, în concurență mai dură, ceea ce duce la prețuri mai mici Pe de altă parte, comerțul electronic are și multe beneficii pentru organizații Extinde piața companiei la scară națională sau internațională, reduce costurile de vânzare a bunurilor și serviciilor Există patru tipuri principale de comerț electronic: business-to-business (B B), business-to-consumer (B C), consumer-to-consumer (C C), consumer-to-business (C B) • Pentru a răspunde la mediile de afaceri în schimbare și pentru a răspunde noilor cerințe ale pieței, IMM-urile trebuie să inoveze și să-și reproiecteze operațiunile În multe cazuri, o astfel de schimbare rapidă este posibilă prin utilizarea sistemelor online Serviciile online pot fi utile pentru dezvoltarea și implementarea cu succes a strategiilor pentru IMM-uri care vizează îmbunătățirea calității serviciilor, introducerea comerțului electronic, gestionarea relațiilor cu clienții și extinderea conexiunilor cu alte companii (extranet) prin conectarea rețelelor corporative de diverse nyh companii care interacționează prin internet Afacerile mici care valorifică puterea Internetului pot fi mai inovatoare, mai receptive la noile cerințe din mediul extern de afaceri și mai capabile să schimbe sau să adapteze rapid noi modele de afaceri pentru a obține un avantaj competitiv În practică, pentru a dezvolta și implementa cu succes strategiile de afaceri, IMM-urile trebuie să stabilească un sistem eficient de scanare a mediului extern de afaceri Liderii întreprinderii trebuie să aibă o idee bună despre punctele sale forte și punctele slabe și să fie gata să folosească avantajele și să elimine dezavantajele Întreprinderea trebuie să aibă o misiune clar articulată și să știe că este cunoscută și înțeleasă de toți angajații Întreprinderile mici trebuie să se concentreze pe profituri pe termen lung și pe creșterea durabilă, ar trebui să își stabilească obiective de afaceri și să nu fie ghidate de obiectivele personale ale managerilor proprietari Se recomandă pregătirea unui plan formal de afaceri, implicarea unui grup interdisciplinar de manageri în elaborarea deciziilor strategice Luarea în considerare și utilizarea sugestiilor angajaților în timpul întocmirii unui plan de afaceri poate crește nivelul de motivare a acestora, în plus, este utilă și importantă implicarea angajaților în procesul de implementare a planurilor de afaceri ale companiei, ceea ce poate asigura succesul strategiile companiei În sfârșit, IMM-urile trebuie să utilizeze și să actualizeze periodic tehnologia informației Este foarte important ca IMM-urile să introducă și să îmbunătățească stilul de lucru în echipă, să își gestioneze în mod competent angajații pentru a crește eficiența organizațională generală Probleme de discutat Care este importanța managementului strategic pentru o afacere mică? Ce este schimbarea strategică? Enumerați motivele schimbării strategice Explicați cele două abordări ale gestionării schimbării într-o organizație Care dintre cele două abordări este mai utilă pentru a răspunde la schimbările pe termen scurt din mediul extern? De ce sunt importante schimbările strategice pentru IMM-uri? Ce impact are globalizarea asupra eficienței unei afaceri mici? Explicați importanța aplicării tehnologiei informației și comerțului electronic la IMM-uri Povestește-ne despre oportunitățile pentru comerțul electronic și strategia de dezvoltare pentru IMM-uri Care sunt principalele caracteristici strategice ale afacerilor mici de succes? Lista bibliografică Adam, N și Yesha, Y ( ) Electronic Commerce: Current Research Issues and Implications, Springer, New York Analoui, F ( ) Dezvoltarea eficientă a resurselor umane: O provocare pentru țările în curs de dezvoltare, Ashgate, Aldershot Beveren, JV și Thomson, H ( ) Utilizarea comerțului electronic de către IMM-uri în Victoria, Australia, Joumal of Small Business Management, ( ), - Caldwell, B și Wilde, C ( ) Emerging enterprises, Information Week, iunie, - Cavusgil, ST ( ) Despre procesul de intemaționalizare a firmelor, European Research, (G), - Cheli, E ( ) Antreprenoriat: Globalization, Innozmtion and Development, Thomson Leaming, Londra Da Costa, E ( ) Global E-Commerce Strategies for Small Businesses, MIT Press, Cambridge, MA Daft, R L ( ) Management, a -a edn, The Dryden Press, Fort Worth, TX De Soto, R ( ) Creating an active intemet present: a new alternative, Telecommunication Magazine, decembrie, - Engler, N ( ) Small but nimble, Information Week, ianuarie, - Gankema, HGJ, Snuif, HR și Zwart, PS ( ) Procesul de intemaționalizare al întreprinderilor mici și mijlocii: o evaluare a teoriei etapelor, Journal of Small Business Management, ( ), - Graham, PG ( ) Participarea întreprinderilor mici în economia globală, European Journal of Marketing, ( / ), - Haahti, A , Hali, G și Donckels, R (eds) ( ), The Internationalisation of SMEs: The Interstratos Project, Routledge, Londra Kleindl, B ( ) Dinamica competitivă și noi modele de afaceri pentru IMM-uri pe piața virtuală, Joumal of Developmental Entrepreneurship, ( ), - Komenar, M ( ) Marketing electronic, John Wiley &' Sons, New York Lewin, K ( ) Field Theory in Social Science, Tavistock, Londra Lynch, R ( ) Corporate Strategy, a -a edn, Pearson Education, Londra PettigrevV, A și Whipp, R ( ) Managing Change for Competitive Success, Blackwell, Oxford Tichy, N ( ) Managing Strategic Change, Wiley, New York Turban, E , Lee, J , King, D și Chung, HM ( ) Electronic commerce: A Managerial Perspective, Prentice Hali Internațional Limited, Londra Wilde, C ( ) Internet levels the field, Information Week, iunie, - Wilde, C ( ) E-business work status, Information Week, ianuarie, - Cuprins Capitolul Introducere: Concepte de management strategic și întreprinderi mici Strategie și afaceri mici Conceptul de management strategic Procesul de management strategic Studiul managementului strategic în întreprinderile mici: argumente pro și contra Avantajele și limitările managementului strategic în contextul IMM-urilor Antreprenoriat și strategie Cine sunt managerii strategici? optsprezece Antreprenor ca strateg Caracteristicile antreprenorilor de succes Motivația Flexibilitate, înclinație spre inovare Disponibilitatea de a-și asuma riscuri rezonabile Abilitatea de a anticipa situații Abilitatea de a planifica abilități organizatorice Experiența anterioară Cunoștințe tehnice Performanță ridicată Pofta de afaceri Disponibilitatea resurselor financiare proprii Cartea Structura Constatări Întrebări pentru discuție Studiu de caz Referințe Capitolul Starea afacerilor mici în Marea Britanie Definiția IMM-urilor Beneficiile IMM-urilor Dezavantajele IMM-urilor Rolul IMM-urilor în economia Regatului Unit Ponderea IMM-urilor în sectorul industrial al economiei britanice Eșecuri ale IMM-urilor Viitorul IMM-urilor Nevoile strategice ale întreprinderilor mici Constatări Probleme de discutat Referințe Capitolul Procesul de management strategic în întreprinderile mici Evoluția teoriilor managementului strategic Management strategic și întreprinderi mici Ce este o strategie? Abordări strategice Abordare clasică Abordarea evoluționistă Abordarea procesuală Abordarea sistemelor Niveluri de strategie Formularea și implementarea strategiei Procesul de management strategic pentru IMM-uri Model dinamic de management strategic pentru IMM-uri Etapele managementului strategic la IMM-uri Concluzii Probleme de discutat Studiu de caz Referințe Capitolul Analiza condiţiilor concurenţiale din mediul de afaceri Analiza mediului de afaceri Diagnostic Ce este analiza mediului de afaceri? Analiza mediului de afaceri pentru IMM-uri: Cadrul teoretic de cercetare De ce este atât de importantă analiza mediului pentru IMM-uri? Înțelegerea situației strategice actuale de către liderii IMM-urilor Incertitudinea și mediile de afaceri în schimbare Identificarea factorilor de mediu promițători Identificarea factorilor de mediu de afaceri Analiza mediului extern Politic, economic, social Factorii culturali și tehnologici ai analizei PEST Analiza industriei Analiza principalelor caracteristici ale industriei Rentabilitatea industriei Analiza pieței Ciclul de viață al industriei Schimbări tehnologice Analiza situaţiei concurenţiale din industrie Amenințarea pătrunderii pieței de către noii veniți Concurență între companiile care operează în industrie Amenințarea produselor de substituție și servicii alternative Puterea de negociere a cumpărătorilor Puterea de negociere a furnizorilor Identificarea grupurilor strategice Factori cheie de succes Analiza mediului de afaceri intern Conceptul de abordare a resurselor Resurse și avantaj competitiv al firmei Abordarea resurselor și IMM-urile Analiza resurselor firmei Resurse umane și avantaj competitiv Analiza lanțului de costuri Analiza SWOT Punctele forte ale companiei Punctele slabe ale companiei Oportunități Amenințări Cum se efectuează o analiză SWOT pentru IMM-uri? Constatări Probleme de discutat Studiu de caz Referințe Capitolul Procesul de dezvoltare a strategiei pentru afaceri mici și întreprinderile mijlocii Elaborarea de strategii pentru IMM-uri Definirea misiunii IMM-urilor Ce este o misiune? Viziune strategică sau misiune? Caracteristicile unei misiuni eficiente Definirea afacerii unei companii Rolurile misiunii corporative Direcția Justificat Motivația Cercetarea Declarației de misiune Disponibilitatea unei declarații de misiune și scopul acesteia Conținutul declarației de misiune a IMM-urilor Dezvoltarea obiectivelor Caracteristicile țintei Care sunt beneficiile obiectivelor Clasificarea țintă Obiective strategice versus obiective operaționale Obiective cantitative versus obiective calitative Obiective pe termen lung versus obiective pe termen scurt Aspecte practice ale stabilirii obiectivelor de afaceri manageri Dezvoltarea strategiei Avantaj competitiv Strategii competitive Strategia de conducere a costurilor Strategia de diferențiere Strategie concentrată (de nișă) Pericol de a rămâne blocat la jumătatea drumului Strategiile generice ale lui Porter pentru IMM-uri Strategii la nivel corporativ Specializare și diversificare Internaționalizarea Integrare verticală Activitati de subcontractare Concluzii Probleme de discutat Referințe Capitolul Planificarea strategică și dezvoltarea planului de afaceri Ce este planificarea? Importanța unui plan de afaceri pentru întreprinderile mici De ce IMM-urile au nevoie de un plan strategic Procesul de planificare a afacerii Tipuri de planificare a afacerii Aplicarea planificării strategice la IMM-uri Bazele teoretice ale planificării strategice în întreprinderile mici Planificarea strategică formală în întreprinderile mici Esența planificării strategice pentru IMM-uri Elaborarea planului de afaceri Caracteristicile unui plan de afaceri de succes Componentele unui plan de afaceri de succes Concluzii Probleme de discutat Studiu de caz Referințe Capitolul Implementarea strategiei în întreprinderile mici și mijlocii Implementarea strategiei Ce este implementarea strategiei? Schema Seven S propusă de McKinsey Strategia Structura Sisteme Stil Personalul Abilități și abilități Valori comune Structura organizatorică și implementarea strategiei Tipuri de structură organizatorică Structura organizatorică mică Structura organizatorica functionala Structura organizatorică bazată pe principiul geografic Structură organizațională multidivizială sau structură bazată pe unități strategice de afaceri Structura organizatorică a matricei Factorii care influenţează alegerea tipului de structură organizatorică Dimensiunea companiei Tehnologie Mediul extern de activitate Strategia Strategia și structura IMM-urilor Stilul de conducere și implementarea strategiei Esența leadershipului Diferențele dintre un lider și un manager Componentele unui stil antreprenorial de leadership Rolul liderului în implementarea strategiei Stilul greșit de conducere ca obstacol în calea implementării cu succes a strategiei Resurse umane și implementarea strategiilor pentru IMM-uri Conceptul de management strategic al resurselor umane Abordarea resurselor a strategiei Participarea resurselor umane la implementarea strategiei Capacitățile resurselor umane și implementarea strategiilor pentru IMM-uri Noul rol strategic al resurselor umane în IMM-uri Managementul culturii IMM-urilor Procese organizatorice Procese cognitive Comportamentul organizațional Elemente de cultură organizațională în întreprinderile mici Cultura organizațională și implementarea strategiilor în companiile antreprenoriale Bugetarea pentru implementarea strategiei Bugetarea în companiile antreprenoriale Concluzii Probleme de discutat Referințele Capitolul Controlul strategic în întreprinderile mici Introducere Definiția controlului strategic Planuri strategice și operaționale Procesul de control Tipuri de control strategic Supravegherea strategică Controlul de bază Monitorizarea implementării strategiei Controlul de urgență Strategia și performanța companiei Formula model Z Trei E se apropie Balanced Score Card Obiective și indicatori Concluzii Întrebări pentru discuție Referințe Capitolul Strategii funcționale în întreprinderile mici și mijlocii Introducere Strategii funcționale pentru marketingul IMM-urilor Ce este marketingul? Strategia de marketing Cercetare de marketing în întreprinderile mici Cercetare de marketing și performanță a companiei Procesul de cercetare a pieței Etapa întâi: enunțul problemei A doua etapă: colectarea informațiilor A treia etapă: analiza datelor colectate Etapa a patra: concluzii și interpretare a informațiilor colectate Determinarea pieței țintă pentru o afacere Identificarea avantajelor competitive Activități de marketing Produsul Pret Promoția Piața Strategia de prețuri Dezvoltarea unei strategii de stabilire a prețurilor: ce ar trebui să ia în considerare IMM-urile Strategia fundamentală de stabilire a prețurilor Strategia de publicitate Ce este publicitatea? Stabilirea obiectivelor publicitare Cine sunt consumatorii noștri țintă? Bugetul de publicitate Media Choice Strategii financiare pentru întreprinderile mici Finanțarea unei afaceri: considerații inițiale Finanțarea prin emisiune de acțiuni Strategii de finanțare a întreprinderilor mici prin emiterea de noi acțiuni Strategii de finanțare a întreprinderilor mici cu efect de levier Analiză financiară: pragul de rentabilitate Costuri fixe Costuri variabile Costuri semivariabile Pragul de rentabilitate Strategii funcționale de management al resurselor umane Strategia de recrutare și selecție Strategii de îmbunătățire a resurselor umane Strategia de retenție și recompensă Strategia de evaluare și evaluare a personalului Concluzii Probleme pentru discuție Referințe Capitolul Câteva probleme strategice ale întreprinderilor mici Introducere Strategie și IMM-uri De ce liderii IMM-urilor ignoră managementul strategic Managementul strategic al schimbării Ce este schimbarea strategică? Abordări ale managementului schimbării strategice Abordare prescriptivă: dezghețare și înghețare Cei cinci factori ai teoriei schimbării strategice și abordare emergentă IMM-urile și procesul de globalizare Etapele globalizării IMM-urilor Tehnologia informației Comerțul electronic Tipuri de comerț electronic Strategii de comerț electronic și afaceri mici Observații finale: caracteristicile strategice ale IMM-urilor Concluzii Probleme de discutat Referințele Despre carte Acest manual prezintă material care practic nu este disponibil în alte publicații educaționale despre managementul strategic al întreprinderilor mici și mijlocii Autorii iau în considerare modul în care managerii de afaceri mici înțeleg procesele de management strategic, ce acțiuni și decizii aleg pentru a obține și menține avantajul competitiv, cum dezvoltă și implementează strategiile de afaceri în întreprinderile lor, care este rolul strategic al antreprenoriatului într-o afacere mică Autorii arată cum ar trebui să acționeze IMM-urile pentru a obține un avantaj competitiv maxim și iau în considerare motivele decalajului dintre teoriile ideale aplicabile întreprinderilor mici și practica activităților lor zilnice Principalele caracteristici ale acestui tutorial: • nu sunt luate în considerare doar abordările tradiționale ale managementului strategic, ci și principiile moderne ale abordării resurselor, inclusiv munca în echipă, împuternicirea etc ; • concluziile despre aplicarea principiilor managementului strategic în întreprinderile mici sunt realizate pe baza studiilor muncii a peste de manageri și proprietari de întreprinderi mici și mijlocii; • studiile de caz demonstrează impactul practic al managementului strategic asupra IMM-urilor; • alături de o analiză a materialului teoretic extins și o trecere în revistă a multor surse științifice pe această temă, manualul conține recomandări practice foarte utile, în special, recomandări detaliate privind pregătirea unui plan de afaceri, ele fiind ușor de aplicat celor care studiază management strategic, precum și antreprenori practicanți Acest manual poate fi util studenților de management strategic și antreprenoriat, celor care sunt angajați în cercetare științifică în acest domeniu, precum și practicienilor În plus, poate fi de folos educatorilor în pregătirea cursurilor de strategie, politică de afaceri, management strategic și management al resurselor umane 